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做 一 个 说 真 话 的 人 十 最 冒险 的 事情 。 有 时 候 ， 
择 沉 默 ， 或 者 被 迫 沉 默 。 但 如 有 果 没 有 人 了 敢 说 真 话 ， 
知道 真相 到 撒 是 什么 。 即 使 你 不 敢 对 他 人 讲 实话 ， 


要 对 自己 说 谎 。 


一 一 弗 明 西 斯 ' 哈 丁 ， 


人 必须 要 选 
至 少 人 们 得 
也 请 永远 不 


英国 文 作家 
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《财富 》 (F ortune) 


DEBE SS SS BE TORO ARE, MASS TI ET T 
广泛 探索 。 ,更 重要 的 是 ， 作者 在 书 中 设身处地 地 为 读者 提供 了 行 之 有 
效 的 指导 ， 让 我 们 避 开 这 条 歧路 (或 者 反 向 而 行 ) 。 


《成 功 》 (Success) 


这 本 书 观点 大 胆 ， 令 人 振奋 .……. 提 供 了 看 待 目 我 完善 这 一 老 问 题 
a 新 视角 。 这 本 书 也 许 会 帮助 你 拥有 更 好 的 表现 ， 做 出 更 好 的 决 
， 成 为 更 快乐 的 人 。 


800 CEO Read 网 站 
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开 ， 领 情 到 如 何 才 能 真正 成 功 。 她 的 方法 主 有 洞察 力 ， 深 刻 而 敏锐 ， 
体现 人 性 化 和 全 局 观 .…... 她 建议 我 们 应 该 不 BURN A, I 
iu Ms a ERU, 尽管 她 知道 这 很 难 。 但 此 举 难 能 可 贯 ， 会 帮 
助 个 人 、 组 织 甚至 国家 实现 可 持续 的 成 功 。 《真相 与 错觉 》 BAR 
们 指明 了 成 功 的 道路 。 
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领导 力 教练 ， 曾 被 全 球 管理 思想 家 排行 榜 *Thinkers 50” 评 为 世界 
排名 第 一 的 领导 力 思 想 家 


作为 一 名 主管 教练 ， 过 去 近 40 年 我 杀 有 眼见 证 了 领导 者 拥有 上 自 知 之 
明 是 多 么 重要 。 培 沙 . 欧 里 硕 的 《真相 与 错觉 》 一 书 的 确 名 不 虚 传 ， 为 


领导 者 提供 了 一 些 行 之 有 效 的 方法 ， 让 他 们 通过 独特 的 视角 获得 目 知 
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艾 伦 - 穆 拉 利 

前 波音 公司 首席 执行 官 ， 前 福特 汽车 公司 首席 执行 官 

如 条 必须 将 目 己 在 职场 成 功 的 秘诀 冠 以 名 称 的 话 ， 我 会 将 其 称 
为 “为 目 我 意识 的 全 情 投 入 ”。 在 这 本 具有 开创 性 且 发 人 深 省 的 书 中 ， 
塔 沙 : 欧 里 希 回 我 们 展示 了 如 何 抓 住 持续 成 长 、 目 我 完善 及 展现 目 我 的 
了 最 佳 机 会 。 真 硕 望 我 初 涉 商 业 领 域 时 就 有 这 样 一 本 书 。 目 我 认 知 能 
是 个 人 成 长 与 职场 成 功 的 基石 ， 我 愿意 将 此 书 推荐 给 所 有 想 培养 这 一 
能 力 的 人 。 这 本 书 确实 发 人 深 省 ! 

奇 普 . 希 思 

《纽约 时 报 》 畅 销 书 《 瞬 变 》 (Switch) 作者 


想 想 你 认识 的 那些 最 无 知 无 能 、 最 无 目 知之 明之 人 : 你 的 老板 、 
恼人 的 邻居 、 目 家 姐夫 (或 妹夫 ) 。 我 们 自己 怎样 才能 避免 成 为 这 样 
的 人 呢 ? 又 该 如 何 教 导 我 们 的 孩子 避免 成 为 这 样 的 人 呢 ? EA 
了 关于 目 我 洞察 的 科学 方法 ， 但 也 许 更 重要 的 是 ， 她 对 一 些 令 人 敬佩 
的 人 进行 了 研究 ， 这 些 人 总 能 得 到 同行 的 赞许 。 他 们 的 经 难 必 会 令 你 
受益 。 这 本 书 你 得 买 一 本 给 上 自己， 再 买 一 本 放 到 你 老板 的 蜗 子 上 ， 当 
然 是 以 匿名 的 形式 。 
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《纽约 时 报 》 畅 销 书 《 比 从 前 更 好 》 (Better Than Before) VES 

自我 认 知 是 幸福 生活 的 关键 ， 但 了 解 自 己 并 非 易 事 。 我 们 很 容易 
因为 希望 目 己 该 有 的 样子 ， 或 者 认为 自己 该 有 的 样子 ， 又 或 者 他 人 认 
为 我 们 该 有 的 样子 而 心 猿 意 马 ， 直 至 完全 失去 洞 见 真 相 的 能 力 。 在 
《真相 与 错觉 》 一 书 中 ， 作 者 塔 莎 : 欧 里 希 重 点 天 注 了 那些 对 自己 有 深 


入 了 解 的 人 们 ， 提 供 了 一 些 突破 性 策略 和 建议 ， 让 我 们 能 够 清楚 地 认 
识 自己 。 想 要 生活 更 地 福 、 更 成 功 ， 本 书 会 为 你 提供 力量 源泉 。 
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《 掉 链 子 》 (Drop the Ball) 作者 

只 要 生活 中 需要 与 人 打交道 ，《 真 相 与 错觉 》 就 是 一 本 必 读 书 。 


引言 
21 世 纪 的 元 技能 


几 名 士兵 闻 了 进来 ， 有 紧急 情况 要 报告 。 他 们 在 约 7 英里 对 ;外 发 
现 35 名 敌 军 侦察 兵 ， 在 遍布 岩石 的 峡谷 中 扎营 。 此 刻 ， 这 位 年 轻 的 中 
校 会 如 何 抉择 呢 ? 


中 校 顿 感 压 力 重 重 。 此 时 毕竟 征战 时 ， 他 得 对 追随 目 己 作战 的 159 
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没 想 到 目 己 竞 成 了 整 文 军队 的 二 把 手 。 此 时 ， 他 不 仅 需要 当机立断 ， 
而 且 要 问 在 场所 有 人 证 明 目 己 的 实力 。 这 将 是 对 他 军事 才能 的 严酷 考 
验 ， 他 和 汐 信 自己 一 定 会 打 启 这 一 战 。 这 个 极其 目 信 的 年 轻 人 正 迫 不 及 
待 地 想 同 上 级 证 明 ， 目 己 确 实 是 打仗 的 料 儿 。 


峡谷 中 那些 敌人 要 于 什么 ? 很 明显 他 们 在 策划 一 场 袭 击 ， 中 校 非 
常 笃定 (事实 证 明 ， 压 根 儿 不 准 ) 。 因 此 ， 接 下 来 他 部 署 了 一 场 偷 
袭 ， 想 要 先发制人 。5 月 28 日 凌晨 ， 他 的 队伍 突袭 了 点 无 戒备 的 敌 军营 
地 ， 没 给 他 们 留 半 点 儿 机 会 。 在 不 到 15 分 钟 的 时 间 里 ， 他 们 歼灭 敌 军 
13 人 ， 俘 虏 21 人 。 


满怀 着 胜利 的 喜悦 ， 中 校 回 到 了 营地 ， 又 马不停蹄 地 寄 出 了 几 封 
信 。 第 一 封 写 给 他 的 指挥 官 。 这 位 自 情 有 功 的 中 校 连 这 场 战斗 的 具体 
情况 都 还 没 说 清楚 ， 就 忙 不 迭 地 借 机 大 发 牢骚 〈 用 了 整整 8 段 文 字 ) ， 
抱怨 自己 承担 了 太 大 风险 。 第 二 封 信 写 给 他 的 弟弟 。 他 在 信 中 若 无 其 
事 地 描述 自己 面 对 敌 军 袭 击 时 是 多 么 英勇 无 嘎 ，“ 我 可 以 百 分 百 向 你 保 
证 ,子弹 从 耳 边 呼 吓 而 过 ， 那 声音 还 挺 美 妙 的 *。( 周 


SLAM ABW, PRISE TR —IPDUXREDT o Hh 
人 一 定 会 找 机 会 反扑 ， 于 是 想到 此 时 需要 找 一 个 更 有 利 的 位 置 安 营 扎 
寨 。 穿 过 邻近 的 山脉 ， 中 校 和 他 的 士兵 发 现 身 处 一 片 广阔 低洼 的 高 山 
草 旬 之 中 ， 四 周 是 起 伏 的 群 山 ， 群 山 之 上 松林 密布 。 勘 察 过 地 形 之 
后 ， 中 校 认为 这 里 是 最 佳 防守 位 置 ， 命 令 自己 的 部 队 着 手 准备 扎营 。 

几 天 后 ， 他 得 意 扬扬 地 站 在 一 旁 看 着 士兵 们 进行 圆 形 堡 爸 的 收尾 
工作 。 堡 又 由 大 量 笔直 的 两 米 多 高 的 原木 支撑 ， 上 面 搭 着 兽 皮 。 由 于 
这 个 堡垒 只 能 同时 容纳 70 人 ， 中 校 便 命 令 士 兵 控 了 一 个 近 一 米 深 的 战 
壕 ， 以 方便 大 家 藏身 。 他 认为 这 个 位 置 简 直 得 天 独 厚 ， 还 一 再 向 自己 
的 上 级 保证 : “ 蒙 大 自然 相助 ， 我 们 建造 了 不 错 的 战壕 ， 把 周围 的 灌木 
从 清理 干净 后 ， 这 里 就 是 一 个 绝 佳 的 战场 。” 中 校 明白 自己 在 人 数 上 处 
于 劣势 ， 但 是 他 表示 , “即使 寡不敌众 ， 我 也 不 会 对 500 名 敌人 的 进攻 
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不 幸 的 是， 不 是 所 有 人 都 和 这 位 目 信 满 满 的 年 轻 中 校 想 的 一 样 。 
他 的 许多 决定 隐 受 质疑 ， 其 中 一 个 便 是 堡垒 的 位 置 问题 。 因 为 这 座 堡 
垒 建 在 松软 的 泥土 之 上 ， 一 场 小 雨 便 会 将 这 里 变 为 沼泽 。 如 采 来 一 场 
倾盆 大 雨 ， 几 道 战壕 便 会 被 冲 驱 ， 弹 药 库 也 会 被 济 。 而 且 ， 堡 垒 距 离 
条 林 太 近 了 一 一 只 有 不 到 55 米 一 一 敌 方 的 狙击 手 可 以 在 他 们 有 蝇 无 察觉 
的 情况 下 悄悄 靠近 ， 不 费 吹 灰 之 力 束 能 近 距 离 疝 他 们 的 堡垒 开火 。 至 
于 堡垒 本 喘 ， 中 校 的 同盟 指挥 官 ， 一 名 号 经 百 战 的 老兵 ， 坚 持 认 为 这 
个 “在 草地 上 搭建 的 小 工事 ”根本 不 堪 一 击 。 
但 中 校 坚信 目 己 依然 可 以 统 揽 大 局 ， 对 那些 异议 不 予 理 会 ， 并 怒 
不 可 过 地 宣称 指挥 官 及 其 部 下 十 “ 狭 诈 的 恶魔 "和 " 收 军 的 间 恋 ”。 接 
着 ， 一 场 叛 乱 随 之 而 来 ， 同 盟 指 挥 官 及 其 跟随 者 在 恕 惧 中 仓 旦 而 逃 
(顺便 说 一 句 ， 后 来 的 结果 证 明 ， 这 样 的 怒 惯 情绪 绝 不 是 空 六 来 
KO 。 在 接 下 来 的 战斗 中 ， 中 校 完 全 感受 不 到 子弹 呼啸 而 过 的 美妙 
[fe 


此 次 战役 意义 非凡 ， 重 要 到 中 校 的 几 次 失误 足以 改变 历史 的 进 
程 。 自 那 以 后 ， 许 多 历史 学 家 一 直 试 图 搞 清 楚 为 何 这 场 战 役 会 以 惨败 
收尾 。 许 多 人 准确 地 指出 中 校 所 犯 的 错误 : “在 理应 保守 退 防 时 选择 进 
攻 ， 增 援 尚未 就 绪 便 展开 攻势 ， 远 择 了 一 个 易 攻 难 守 的 阵地 ， 对 防御 
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但 这 名 中 校 的 “滑铁卢 ?并 不 能 简单 地 归 因 于 战术 错误 频 现 、 行 动 
毕 漏 百出 或 者 失去 下 属 信 任 等 。 单 独 审视 其 中 任何 一 个 环 太 ， 我 们 都 
会 忽略 其 失败 的 根本 原因 : 从 根本 上 讲 ， 这 名 中 校 缺乏 一 种 品质 。 这 
种 品质 最 重要 却 不 易 被 察觉 ， 它 决定 着 一 个 人 的 成 败 得 失 ， 不 管 是 在 
战场 、 职 场 或 其 他 任何 地 方 。 这 一 品质 便 是 目 我 意识 。 

自我 意识 的 准确 定义 比 这 个 术语 本 身 看 上 去 要 复杂 得 多 。 其 核心 
是 指 我 们 清楚 认 知 自我 的 能 力 ， 即 明白 我 们 是 谁 、 别 人 怎样 看 待 我 
们 ， 以 及 我 们 如 何 融 入 周围 的 世界 。 上 自从 柏拉图 指引 我 们 去 “认识 你 目 
己 ” 以 来 ， 无 数 哲 学 家 和 科学 家 前 赴 后 继 地 赞美 目 我 意识 这 一 美德 。 的 
确 ， 这 一 能 力 可 以 说 是 人 类 最 为 显著 的 特征 之 一 。 人 神经 科学 家 维 莱 亚 
努 尔 - 拉 马 钱 德 兰 在 《揭秘 大 脑 》 (The Telltale Brain) 一 书 中 ， 颇 富 诗 
意 地 解释 道 : 


类 人 猜 个 个 会 摘 香 攻 ， 与 之 相似 的 人 类 可 上 九天 揽 月 。 类 人 猿 
在 森林 中 生存 、 竞 争 、 繁 入 ， 然 后 死亡 一 一 切 便 结 束 了 。 人 类 记 
录 、 调 查 、 探 索 。 我 们 可 以 重组 基因 、 分 裂 原 子 、 发 射 火 第 。 我 们 
探索 宇宙 ， 又 脚踏实地 地 进行 科学 研究 。 也 许 人 类 最 了 不 起 的 地 方 
就 在 于 ， 我 们 审视 自己 的 内 心 ， 拼 凑 出 独特 而 神奇 的 大 脑 的 拼 
m 这 才 是 名 副 其 实 的 最 伟大 的 奥秘 © 


有 人 甚至 认为 这 种 自我 认 知 的 能 力 ， 在 人 类 生存 和 进步 的 进程 中 
处 于 核心 地 位 。( 针 几 百 万 年 以 来 ， 智 人 的 祖先 经 历 了 漫长 又 痛苦 的 进 


化 过 程 。 但 正如 拉 马 钱 德 兰 在 书 中 所 说 ， 大 约 15 万 年 前 ， 人 类 大 脑 突 
然 迅 速 进 化 ， 我 们 同时 还 获得 了 一 种 能 力 ， 这 种 能 力 让 我 们 可 以 审视 
自己 的 思想 、 情 感 及 行为 ， 还 可 以 站 在 别人 的 角度 看 问题 (我 们 很 快 
便 会 发 现 ， 这 两 个 过 程 对 自我 意识 来 说 至 关 重 要 ) 。 这 不 仅 为 诸如 艺 
术 、 灵 修 和 语言 等 人 类 表达 方式 的 进步 黄 定 了 基础 ， 而 且 为 我 们 的 祖 
先 带 来 了 一 定 的 生存 优势 ， 毕 竞 他 们 需要 共同 协作 才能 生存 » One 
评估 自己 的 行为 和 决定 ， 并 且 清 楚 自 己 给 族群 中 其 他 人 所 带 来 的 影 
响 ， 用 现代 社会 语言 来 说 ， 这 样 的 能 力 可 以 帮助 他 们 免 遭 社会 的 淘 
汰 。 

时 光 飞快 跃 入 21 世 纪 ， 尽 管 我 们 不 必 像 祖先 那样 ， 每 天 面 对 威 胁 
生存 的 险 境 ， 但 自我 意识 对 我 们 的 生存 和 成 功 仍然 不 可 或 缺 ， 无 论 是 
在 工作 、 人 际 交 往 还 是 日 常生 活 中 ， 都 是 如 此 。 科 学 证 据 证 明 ， 那 些 
了 解 自己 并 知道 别人 如 何 看 待 自己 的 人 ， 往 往生 活 得 更 幸福 。 人 四 他 们 
会 做 出 更 明智 的 决定 多， 他 们 在 生活 加 和 职场 加 中 拥有 更 和 谐 的 人 
际 关 系 ， 他 们 会 养育 出 更 成 熟 的 孩子 多， 他 们 本 人 则 是 更 聪明 、 更 优 
秀 的 学 生 ( 加 ， 可 以 选择 更 好 的 职业 镶 ， 他 们 富 于 创造 力 央 ， 更 加 自 
信 ( 时 ， 也 更 善于 沟通 时， 他 们 不 那么 激进 加 ， 很 少 撒谎 、 欺 眶 和 偷 
鹤 加， 他 们 在 工作 中 表现 得 更 加 出 色 ( 名 ， 晋 升 机 会 也 多 于 别人 名); 
他 们 是 更 高 效 的 领导 者 (外 ， 其 下 属 也 更 富 热 情 与 活力 央 ， 他 们 甚至 会 
带领 公司 获得 更 多 利润 。 

另 一 方面 ， 缺 乏 自我 意识 非常 危险 ， 往 好 了 说 ， 会 让 我 们 遭遇 风 
分， 往 坏 了 说 ， 会 给 我 们 带 来 灾难 。 在 商业 领域 ， 无 论 我 们 做 什么 ， 
无 论处 于 职业 生涯 的 哪个 阶段 ， 成 功 与 否 要 看 我 们 是 否 了 解 自己 ， 是 
否 懂得 如 何 与 老板 、 客 户 、 顾 客 、 员 工 以 及 同行 沟通 。 在 公司 的 职位 
越 高 ， 这 种 自我 认 知 的 能 力 就 越 重 要 。 缺 乏 自我 意识 的 高 级 主管 ， 其 
决策 偏离 正轨 的 风险 极 有 可 能 增加 5 倍 千 ) (平均 每 位 主管 会 给 公司 造 
成 令 人 震惊 的 5 000 万 美元 的 巨额 损失 全) 。 而 且 通 常 来 讲 ， 缺 乏 自 我 


意识 的 人 在 其 职业 生涯 中 很 容易 骄傲 自满 ， 因 此 一 旦 身 陷 困境 ， 他 们 
往往 搞 不 清楚 接 下 来 应 该 做 什么 。 他 ) 

这 样 的 例子 不 胜 枚 举 。 经 过 对 此 课题 的 多 年 研究 ， 我 可 以 毫 不 帮 
张 地 说 ， 自我 意识 就 是 21 世 纪 的 元 技能 。 正 如 前 文 所 讲 ， 在 当今 世 
界 ， 获 得 成 功 需 要 具备 的 最 重要 的 几 个 要 素 ， 比 如 情商 、 同 理 心 、 说 
服 力 、 交 流 以 及 协作 的 能 力 ， 都 来 源 于 自我 意识 。 换 名 话说， 有些 技 
能 可 以 使 我 们 成 为 更 强大 的 团队 合作 伙伴 ， 更 优秀 的 领导 者 ， 更 和 谐 
的 人 际 关系 营造 者 ， 让 我 们 在 职场 内 外 皆 游 丸 有 余 。 但 如 果 缺 乏 自我 
意识 ， 我 们 几乎 不 可 能 掌握 这 些 技能 。 

如 今 ， 不 了 解 自 我 意识 重要 性 的 人 已 不 多 见 ， 毕 竞 ， 我 们 经 常 把 
这 个 术语 挂 在 嘴 边 ， 我 们 谈 到 老板 、 同 事 、 亲 人 、 政 客 时 都 会 提 到 
它 ， 虽 然 你 可 能 已 经 注意 到 ， 这 个 说 法 出 现时 通常 都 会 带 着 消极 意 
味 ， 比 如 : 谁 “就 是 没有 自 知之 明 ”。 自 我 意识 关 平 每 个 人 的 成 功 和 幸 
福 ， 是 难得 的 好 品质 。 

对 大 多 数 人 来 说 ， 在 冰冷 残酷 的 真相 面前 ， 他 们 更 容易 选择 自我 
意识 的 对 立 面 一 自欺欺人 。 当 虚伪 欺骗 披 上 了 真知 灼 见 的 外 衣 Cf 
况 大 抵 如 此 ) ， 人 们 便 更 会 如 此 。 前 文中 的 中 校 便 是 例证 。 让 我 们 再 
看 一 个 更 近 的 案例 。 最 近 ， 我 拜读 了 特 拉 维 斯 . 布 拉 德 伯 里 的 畅销 书 
《情商 2.0》 © (Emotional Intelligence 2.0) 。 我 惊讶 地 发 现 ， 过 去 10 
年 中 ， 人 类 的 集体 情商 一 直 呈 上 升 走势 (所 谓 情商 ， 即 我 们 观察 、 理 
解 、 管 理 自己 和 他 人 情绪 的 能 力 。 无 数 的 研究 表明 ， 情 商 高 的 人 会 更 
加 成 功 ， 面 对 困境 更 有 韧劲 ， 更 具 抗 压 能 力 ， 更 善于 经 营 人 际 关 系 
等 ) 。 但 作为 一 名 组 织 心理 学 家 ， 我 在 工作 中 发 现 ， 布 拉 德 伯 里 的 研 
究 成 果 与 我 观察 到 的 有 一 些 出 入 。 至 少 近 些 年 我 耳闻 目睹 的 事情 ， 都 
表明 人 们 在 情商 方面 存在 的 问题 越 来 越 严重 (而 非 越 来 越 轻微 ) 。 

直到 完成 了 《情商 2.0》 一 书 提 到 的 在 线 评估 之 后 ， 我 才 搞 清 楚 导 
致 这 种 差异 的 惊人 原因 。 没 错 ， 布 拉 德 伯 里 的 研究 对 象 多 达 50 万 之 
众 ， 可 他 的 几 项 结论 都 是 以 那些 人 的 自我 评价 为 基础 得 来 的 。 这 就 要 


好 好 琢磨 一 下 了 。 想 想 你 认识 的 人 中 情商 最 低 的 那 几 个 。 假 如 让 他 们 
评 售 目 己 的 情商 ， 我 敢 打 财 他 们 肯定 都 觉得 目 己 的 情商 至 少 高 于 一 般 
水 平 。 因 此 ， 对 布 拉 德 伯 里 的 几 项 调查 结 末 更 说 得 通 的 解释 是 ， 我 们 
眼中 的 目 己 和 真实 的 目 己 之 间 的 差距 正 日 益 扩 大 。 换 句 话 说， 情商 看 
似 提 高 了 ， 其 实 很 有 可 能 是 目 我 认 知 能 力 下 降 了 。 
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要 忽略 目 喘 美好 而 独特 的 品质 。 相 比 客观 地 审视 “我 是 谁 ， 别 人 如 何 看 
竺 我"， 透 过 玫瑰 色 的 眼镜 看 到 更 美好 的 目 己 ， 当 然 征 更 具 诱 惑 力 的 。 
而 且 ， 这 并 不 仅仅 是 一 个 代 际 问题 ， 甚 至 不 是 美国 独 有 的 问题 ， 这 个 
星球 上 的 所 有 人 ， 不 论 年 龄 、 性 别 、 背 景 、 文 化 、 信 仰 如 何 ， 无 一 例 
外 都 逃 不 开 这 个 问题 。 


现在 ， 你 可 能 正在 回想 目 己 认识 的 那些 妄想 之 人 ， 有 暗 目 发 笑 一 一 
那个 目 庚 才 华 横 次 的 同事 ， 在 会 议 上 的 发 言 只 会 让 所 有 人 胃 租 欲 睡 ，; 
那个 说 目 己 平易 近 人 的 老板 ， 却 让 下 属 望 而 生 苹 ， 那 个 自 认 为 人 缘 好 
的 朋友 ， 却 总 是 聚会 上 最 尴 春 的 客人 。 然 而 还 有 为 外 一 些 事情 我 们 也 
要 考虑 。 正 如 《圣经 》 所 问 :“ 你 目 己 眼中 有 梁 木 ， 怎 能 对 你 第 见 
说 ,“ 容 我 去 掉 你 眼中 的 刺 呢 ?? ”(《 马 太 福 首 》7: 4) 不 管 是 工作 、 
在 家 、 上 学 还 是 玩 闹 ， 我 们 经 常会 觉得 他 人 过 分 ， 却 几乎 从 不 拉 心 目 
问 ， 是 否 我 们 映 上 也 存在 同样 的 问题 。 有 例 为 证 ， 针 对 本 书 的 并 在 读 
者 ， 我 做 了 一 项 调查 ， 结 果 显示 ， 认 为 自己 多 少 有 些 自 知之 明 甚 至 非 
党 有 目 知 之 明 的 读者 比例 高 达 9596! 


事实 上 ， 尽 管 大 多 数 人 目 认 为 足够 了 解 目 己 ， 但 这 种 目 信 往往 是 
训 无 根据 的 。 人 研究 人 员 发 现 ， 目 我 评 佑 通常 存在 “实质 性 和 系统 性 缺 
陷 ”。( 央 通过 本 书 之 后 的 内 容 ， 您 会 了 解 到 ， 许 多 研究 表明 ， 我 们 往 
往 无 法 正确 评判 目 己 的 表现 和 能 从 领导 水 平 到 区 狼 水 平 ， 再 到 
我 们 在 学 校 和 单位 的 表现 。 最 骇人听闻 的 部 分 便 是 : MEREN 
人 往往 对 目 己 的 能 力 充 满 信 心 。 
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全 的 大 学 生 选 择 退 学 ， 梦 想 成 为 一 名 歌手 ， 目 中 无 人 的 老板 阅读 大 量 
的 商业 书籍 ， 却 仍 是 一 个 粳 料 的 领导 者 ; RE FAY OK H 
认为 是 “年 度 最 佳 老 爸 ”， 离 婚 三 次 的 女人 坚信 和 古 前 夫 一 个 人 的 错误 蔡 
送 了 他 们 的 婚姻 ， 目 请 为 军事 天 才 的 上 校 做 决定 时 却 总 古 脆 前 顾 后 ， 
犹豫 不 决 。 


对 目 身 能 力 过 度 目 信 ， 并 不 是 目 我 意识 薄弱 的 唯一 表现 。 有 时 ， 
我 们 对 目 身 价值 和 目标 缺乏 清晰 的 认识 ， 导 致 长 人 以来 总 是 无 法 做 出 
对 目 己 最 有 利 的 选择 。 有 时， 我 们 无 法 控制 目 己 ， 甚 至 会 在 不 目 知 的 
情况 下 玖 远 了 同事 、 朋 友 力 至 家 人 。 

如 条 上 述 事例 是 缺乏 目 我 意识 的 表现 ， 那 下 一 个 问题 便 顺 理 成 章 
地 来 了 : 目 我 意识 意味 着 什么 ? 我 对 这 一 课题 展开 了 为 期 三 年 的 研 
穹 ， 研 究 之 初 ， 回 答 这 个 问题 似乎 相当 简单 。 可 我 却 惊讶 地 发 现 ， 这 
个 概念 居然 有 那么 多 相互 矛盾 的 定义 。 如 采 没 有 一 个 关于 目 我 意识 的 
明确 定义 ， 我 又 怎么 可 能 总 结 出 一 套 经 验方 法 ， 帮 助人 们 提高 目 我 意 
识 呢 ?因此 ， 我 和 我 的 研究 团队 历时 数 月 ， 回 顾 了 之 前 750 多 次 人 研究， 
观察 有 哪些 模式 产生 。 其 间 ， 我 们 发 现 了 目 我 意识 的 两 个 主要 范畴 ， 
琳 怪 的 是 ， 两 者 通常 并 无 联系 。 

内 在 目 我 意识 与 清晰 认识 目 己 有 天， 古 对 目 我 价值 观 、 热 情 、 追 
求 、 环 境 契 合 、 模 式 、 反 应 及 对 他 人 影响 的 内 在 理解 。 有 着 噩 度 内 在 
目 我 意识 的 人 ， 往 往 会 做 出 与 真实 的 目 己 相符 的 选择 ， 能 够 过 上 更 入 
福 、 更 舒心 的 生活 。 那 些 缺 乏 目 我 意识 的 人 ， 做 的 事情 同 目 己 真正 想 
要 的 成 功 和 和 圣 福 相左 ， 他 们 总 是 工作 不 顺心 、 人 际 关 系 不 和 谐 ， 因 为 
他 们 不 知道 目 己 想 要 什么 。 


外 在 目 我 意识 关乎 由 外 而 内 地 了 解 目 己 ， 即 了 解 别 人 如 何 看 竺 
你 。 由 于 拥有 外 在 目 我 意识 的 人 ， 可 以 从 他 人 的 视角 准确 地 认识 目 
己 ， 因 此 他 们 能 建立 更 稳固 、 更 值得 信赖 的 人 际 天 系 。 而 那些 外 在 目 
我 意识 薄弱 的 人 ， 从 不 关心 目 己 给 人 留 下 什么 印象 ， 因 此 通 沉 会 觉得 


mn BG TAM (EVO MRA a, SUE 
说 出 实情 ) o MERER, Maham, AMRA CARE 
无 可 挽回 了 。 


现在 ， 我 们 很 容易 认为 那些 内 在 上 自我 意识 强 的 人 ， 同 时 也 拥有 较 
强 的 外 在 目 我 意识 一 一 了 解 目 己 的 感觉 和 情绪 ， 有 助 于 我 们 了 解 他 人 
对 我 们 的 看 法 。 但 奇怪 的 是 ， (我 本 人 及 其 他 人 的 ) 研究 已 经 多 次 显 
示 ， 两 种 目 我 意识 之 间 并 无 和 关系， 有些 研究 甚至 表明 两 者 之 间 是 负 相 
FRAY! 你 可 能 认识 某 些 人 ， 他 们 过 于 关注 目 我 ， 却 不 知道 如 何 与 他 人 
进行 有 效 沟 通 。 比 如 我 有 一 个 朋友 ， 他 每 年 都 要 人 花费 几 千 美 元 用 于 心 
理 治 疗 和 中 想 ， 想 要 “ 寻 回 初 心 *>， 他 的 朋友 们 却 认为 他 对 问题 视 而 不 
见 ， 对 朋友 麻木 不 仁 。 对 此 ， 他 有 蝇 不 知情 。 外 在 目 我 意识 同样 也 存在 
和 危险。 过 于 在 意 目 己 在 他 人 面前 的 表现 ， 会 妨碍 我 们 做 出 选择 ， 远 离 
个 人 的 幸福 与 成 功 。 

想 要 真正 拥有 目 我 意识 ， 最 基本 的 便 是 要 了 解 目 己 ， 和 了 解 别 人 
如 何 看 每 目 己 。 男 外 ， 达 成 这 一 目标 的 路 径 与 大 多 数 人 料想 的 大 相 径 
寿 。 如 采 你 觉得 这 昕 上 去 令 人 生 旦 或 是 站 不 住 脚 ， 那 么 你 的 感觉 是 对 
的 。 我 的 研究 结 采 显示 ， 出 乎 大 家 的 意料 ， 目 我 意识 是 一 项 可 培育 的 
技能 。 


目 我 意识 独 角 喷 


7 月 3 日 清晨 ， 中 校 史 诗 般 的 战役 终于 打响 。 敌 人 派出 了 700 多 人 的 
大 部 队 ， 负 贡 指 挥 的 是 之 前 冲突 中 被 杀 的 一 名 童子 军 同 父 异 母 的 兄 
第。 这 文部 队 分 三 路 包抄 了 不 堪 一 击 的 您 爸 。 收 军 来 势 测 测 ， 但 中 校 
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收 军 凭 借 森 林 的 掩护 迅速 出 击 。 中 校 的 部 队 所 处 的 位 置 完全 没有 
设防 ， 士 兵 只 能 不 时 从 战壕 中 探 出 身子 予以 反击 ， 乱 射 一 通 。 大 多 数 


时 候 ， 他 们 都 没 能 击 中 敌人 。 事 情 看 上 去 已 经 糟糕 透顶 时 ， 一 场 大 雨 
倾盆 而 下 ， 中 校 建 的 堡 爸 变 成 了 泥 坑 ， 弹 药 武器 全 被 雨水 浸泡 。 

战斗 仅仅 持续 了 一 天 ， 中 校 却 付出 了 惨痛 的 代价 。 敌 军 的 死伤 人 
数 加 起 来 也 不 过 30 人 ， 而 中 校 却 有 100 名 士兵 个 在 血 流 成 河 的 泥 学 草地 
上 ， 死 伤 惨重 。7 月 4 日 ， 中 校 宣布 投降 ， 用 一 种 他 不 懂 的 语言 签署 了 
一 份 文件 (这 一 做 法 意味 着 他 无 意 中 承 认 了 自己 的 罪行 ， 由 此 带 来 的 
负面 影响 将 会 折磨 他 数 月 ) 。 

中 校 带 着 战败 的 队伍 返回 时 ， 还 要 忍受 最 后 的 羡 辱 。 敌 军 在 离开 
时 疯狂 抢掠 战利品 ， 对 此 中 校 无 能 为 力 。 从 这 场 战 役 中 死 里 逃生 之 
后 ， 这 支部 队 被 分 编 为 10 个 小 队 。 中 校 没 有 接受 降 职 为 上 尉 的 处 罚 ， 
选择 了 离开 。 

关于 这 场 复诊 的 战役 和 这 位 无 药 可 救 、 自 其 其 人 的 中 校 ， 有 些 事 
情 我 还 没有 说 。 那 年 是 1754 年 ， 战 役 就 在 大 梅 多 斯 市 发 生 ， 位 于 今天 
的 宾夕法尼亚 州 。 这 名 中 校 不 是 别人 ， 是 乔治 :华盛顿 。 在 “必需 堡 "发 
生 的 事 很 快 引发 了 “七 年 战争 ”(1756-_1763) 。 正 如 英国 作家 霍 勒 斯 
沃 波 尔 所 写 的 :“ 一 个 年 轻 的 弗吉尼亚 人 在 美国 边远 地 区 射出 的 子弹 ， 
(将 会 ) 点 燃 全 世界 的 革命 热情 。” 这 是 华盛顿 第 一 次 向 人 投降 ， 也 是 
最 后 一 次 。 

众所周知 ， 华 盛 顿 是 英勇 的 将 军 、 杰 出 的 政治 家 和 美国 国父 ， 因 
此 ， 人 们 对 这 位 了 不 起 的 开国 元 首 22 岁 时 的 鲁莽 之 举 着 实感 到 震惊 。 
但 这 种 对 比 恰恰 是 问题 的 关键 : 尽管 后 来 他 成 为 聪明 内 化 、 有 自 知之 
明 的 政治 家 ， 但 他 最 初 是 自命 不 凡 又 缺乏 自 知之 明 的 。 正 如 历史 学 家 
WwW 阿 伯 特 所 言 , “的 确 ， 华 盛 顿 的 传记 记录 的 就 是 一 个 男人 塑造 自 
我 的 故事 ”。@ 沟 如 果 我 们 仔细 审视 这 一 塑造 过 程 ， 就 会 发 现 许多 线 
索 ， 进 而 了 解 一 段 成 功 的 自我 意识 塑造 路 径 究 竞 是 什么 样 的 。 

“华盛顿 1.0" 看 不 到 自己 的 缺陷 ， 或 者 看 到 也 不 愿 承认 , “华盛顿 
2.0” 却 醉心 于 找寻 这 些 错误 。( 守 )< 我 能 忍受 那些 批评 的 声音 ， 不 管 是 


E 


是 我 犯 的 错 ，” 他 说 , “要 想 获得 别人 的 认同 ， 你 必须 要 这 么 做 o S 
“华盛顿 1.0" 对 于 别人 如 何 看 待 自 己 毫 不 关心 , “华盛顿 2.0 会 “研究 
(那些 重要 决定 的 ) 每 一 方面 ， 别 人 对 自己 行为 的 看 法 ”。( 洁 华盛顿 
1.0" 看 重 梦想 、 轻 视 现实 , “华盛顿 2.0" 相 信 *“ 用 我 们 的 实力 说 话 ， 而 不 
是 用 梦想 说 话 ”。( 时 “华盛顿 1.0” 因 为 自己 妄 自尊 大 而 遭遇 “ 滑 铁 
卢 ”，“ 华 盛 顿 2.0” 却 将 自己 的 理想 同 廊 皇 、 服 务 大 局 结合 在 一 起 。 比 
如 ， 当 国会 选举 他 为 总 统 时 ， 他 谦逊 地 说 道 :“ 我 深 知人 民 交 给 我 的 这 
项 任务 非常 艰巨 ， 深 感 自己 履 职 的 能 力 仍 有 欠缺 .….. 我 能 承诺 的 只 
一 点 ， 那 就 是 我 会 投入 百 分 百 的 热情 来 完成 这 份 使 命 ! "时 

重点 是 ， 千 千 万 万 的 普通 人 ， 包 括 职场 人 十 、 父 母 、 老 师 、 学 
生 、 艺 术 家 ， 他 们 经 历 了 与 华盛顿 相似 的 自我 意识 的 转变 过 程 。 过 去 
三 年 ， 我 一 直 致 力 于 研究 这 些 与 众 不 同 的 人 :他们 的 自我 认 知 能 力 有 
了 极为 显著 的 提高 ， 所 有 艰辛 经 历 最 终 带 来 了 丰厚 的 收益 。 这 本 书 讲 
述 的 就 是 这 些 人 的 故事 。 

然而 ， 研 究 这 些 人 并 非 我 的 初衷 。 研 究 开始 时 ， 我 和 团队 成 员 回 
顾 了 能 找到 的 所 有 与 自我 意识 相关 的 研究 之 后 ， 我 决定 采访 数 十 位 拥 
有 高 度 自我 意识 的 人 。 我 的 理由 是 ， 如 果 我 能 了 解 到 他 们 当时 在 做 什 
么 ， 便 能 参透 其 他 人 的 成 功 秘诀 。 但 随后 我 便 陷 入 了 僵局 ， 回 想起 
来 ， 我 本 应 预料 到 这 一 点 。 事 实证 明 ， 采 访 那些 天 生 拥 有 自我 意识 的 
人 ， 以 及 那些 一 直 拥有 自我 意识 的 人 ， 至 少 成 年 之 后 一 直 如 此 的 人 是 
毫 无 意义 的 。 我 询问 那些 受 访 者 ， 保 持 自 我 意识 要 做 些 什么 ， 他 们 只 
是 说 “我 不 知道 ， 我 猜 我 只 会 尽量 反思 一 下 自己 ”， 或 < 我 从 没 想 过 这 个 
间 题 ， 只 是 这 么 做 了 而 已 ”， 抑 或 “大 概 天 生 如 此 ”。 

突然 ， 我 灵光 一 现 ， 想 要 解密 自我 意识 ， 我 不 应 该 找 那些 天 生 便 
拥有 它 的 人 。 相 反 ， 我 应 该 去 找 那些 在 成 年 后 培养 了 自我 意识 的 人 。 

在 我 们 开始 寻找 这 些 擅长 提高 自我 意识 的 对 象 时 ， 我 和 我 的 团队 
决定 采用 严格 国定 的 统一 标准 。 第 一 ， 他 们 必须 同时 拥有 内 在 和 外 在 
两 种 高 度 的 自我 意识 ， 这 要 由 他 们 自己 和 其 身边 的 朋友 评估 。 第 二 ， 


他 们 进入 成 人 世界 之 初 ， 只 是 拥有 低 到 中 等 程度 的 目 我 意识 ， 但 随 着 
时 间 推 移 ， 他 们 的 目 我 意识 迅速 提升 ， 其 水 平 同样 由 他 们 目 己 和 其 刁 
边 的 朋友 评估 。 

对 来 目 世界 各 地 的 几 千 名 调查 对 象 进行 考察 后 ， 我 们 团队 最 终 确 
定 了 50 个 符合 前 述 两 个 标准 的 人 。 人 四 我 的 研究 助理 戏称 这 50 个 人 为 自 
我 意识 独 角 置 ， 这 也 并 非 蝇 无 道理 。 毕 竟 ， 他 们 这 类 人 少见 又 特别 ， 
大 多 数 人 甚至 都 不 相信 他 们 的 存在 ! 这 些 自 我 意识 独 角 兽 来 自 各 行 各 
业 。 值 得 注意 的 是 ， 他 们 很 难 被 归 类 ， 在 所 属 行业 、 勤 勉 程度 、 年 
龄 、 性 别 、 受 教育 程度 、 民 族 或 其 他 任何 人 口 学 特征 上 ， 没 有 任何 模 
板 可 以 参照 。 他 们 中 有 职场 人 士 、 企 业 家 、 艺 术 家 、 学 生 、 老 师 、 全 
职 父母 、 公 司 管理 者 〈 甚 至 包括 一 位 全 球 十 强 公 司 的 首席 执行 官 ) 
等 。 这 一 多 元 化 的 团体 有 两 个 共同 点 : 他 们 都 认为 目 我 意识 是 至 关 重 
要 的 ， 他 们 在 生活 中 都 会 不 遗 余力 地 发 气 和 提升 目 我 意识 。 

为 了 帮助 你 进一步 了 解 目 我 意识 独 角 兽 完 竟 是 什么 样子 ， 让 我 给 
你 讲 讲 我 与 其 中 一 位 初次 见面 的 情形 。 


自我 意识 变革 


2014 年 4 月 14 日 姿 晨 ， 尼 日 利 亚 东 北部 奇 博克 盾 的 一 所 公立 中 学 
内 ，276 名 女 学 生 在 大 考 来 临 前 难得 醋 睡 。 融 在 此 时 ， 夜 的 宁静 突然 被 
tM, RAS EE RR ae, Me ` BLE 
团 的 女 学 生 : RERAN, SRR! ” 


惊 恕 万 状 的 学 生 们 在 枪 口 的 威胁 下 离开 了 和 宿舍， 上 了 几 辆 大 卡 
车 ， 最 后 被 市 到 山姆 比 防 森林 中 一 个 戒备 森 闫 的 营地 。 实 际 上 ， 这 些 
田子 是 尼日利亚 您 怖 组 织 “ 博 科 圣 地 ”的 成 员 。 在 我 写作 本 书 时 ， 已 有 
57 名 学 生成 功 逃 脱 ，23 名 学 生得 到 释放 或 援救 ， 但 剩 下 的 196 名 学 生 能 
否 被 找 到 ， 还 很 难说 。 男 外 ， 尺 管 这 一 事件 受到 全 世界 广泛 关注 ， 但 


鲜 为 人 知 的 是 ， 其 实 尼 日 利 亚 军 方 本 来 可 以 提前 4 小 时 警示 该 女 中 谨防 
遇 委 。 他 们 也 清楚 地 知道 这 些 女 孩 被 关押， 他 们 却 什么 都 没 做 。 

远 在 山姆 比 院 森林 数 千 公 里 之 外 的 纽约 ， 尼 日 利 亚 一 家 油气 公司 
的 经 理 ，34 岁 的 弗 洛 伦 丝 : 奥 佐 尔 得 知 了 这 个 消 轧 。 起 初 ， 她 根本 不 相 
言 会 发 生 这 种 事情 ， 认 为 这 简直 十 无 移 之 谈 。 不 过 她 很 快意 识 到 ， 这 
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性 格 内 回 ， 不 管 在 公司 还 是 在 社区 ， 总 是 刻意 保持 低调 。 她 总 是 低 着 
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段 旅程 ， 那 么 洞察 力 便 是 沿途 的 “惊喜 ”时 刻 。 在 目 我 意识 的 高 速 路 
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弗 洛 伦 丝 就 要 踩 下 油门 了 。 就 在 奇 博 元 镇 的 女 学 生 遭 绑架 的 前 几 
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导 推 进 。 一 天 早晨 ， 弗 次 伦 丝 正在 参加 一 个 分 组 会 议 ， 会 议 引 在 呼吁 
媒体 推动 社会 变 草 ， 这 种 做 法 令 她 感到 很 不 舒服 。 对 她 而 言 ， 呼 吓 行 
动听 上 去 像 是 给 媒体 挂 了 一 个 霓虹灯 招牌 ， 上 面 写 着 : “看 我 ! 看 
R! ”她 一 同 与 正义 为 伍 ， 但 从 未 公开 发 声 ， 更 倾向 于 在 小 圈子 里 进行 
正义 之 战 。 作 为 一 个 性 格 内 同 的 人 ， 她 担心 登 上 世界 舞台 会 让 太 多 人 
侵入 目 己 的 空间 ， 如 此 一 来 ， 目 己 的 生活 必然 会 失去 隐私 、 失 去 控 
制 。 

然而 ， 弗 阁 伦 丝 在 会 议 结束 回 到 袜 店 之 后 不 入 ， 她 内 心 的 情感 所 
坝 突然 决口 了 ! 她 意识 到 ， 目 己 对 于 隐私 的 将 望 ， 同 她 决心 想 要 为 这 
个 世界 带 来 的 改变 相 比 ， 根 本 不 值 一 提 。 奇 博 元 镇 那 200 多 个 女孩 子 遭 
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名 斗士 ， 为 什么 不 让 世界 知道 这 一 点 呢 ? 这 驶 是 我 真正 的 样子 。” 


等 到 她 从 纽约 返回 家 乡 时 ,“ 把 我 们 的 女孩 帝 回 来 "运动 已 经 开始 
席 郑 整个 世界 ， 但 尼日利亚 政府 仍然 无 动 于 袁 。 当 时 ， 一 位 名 叫 哈 迪 
札 ' 巴 拉 : 乌 斯 受 的 态 出 女性 成 立 了 一 个 组 织 ， 要 求 国际 社会 和 尼日利亚 
政府 对 此 事 做 出 回应 。 此 时 的 弗 洛 伦 丝 已 经 发 现 目 己 能 够 引发 广泛 的 
社会 影响 ， 有 了 这 一 新 的 洞 见 作为 后 慎 ， 她 果断 参与 了 该 组 织 在 尼 日 
利 亚 首 都 阿布 员 举 行 的 首次 抗议 活动 。 味 泼 大 十 中， 抗议 的 人 群 缀 集 
在 联合 喷 果 处 ， 这 里 蕾 立 着 一 座 巨 大 的 纪念 碑 。 在 这 里 举行 游行 的 目 
的 ， 不 只 是 传递 一 种 信号 ， 他 们 也 想 引 起 国民 议会 的 关注 。 


抗议 者 每 天 都 会 聚集 在 这 里 ， 直 到 他 们 的 诉求 有 人 倾听 。 在 此 期 
间 ， 他 们 每 天 要 面临 暴徒 的 恐吓 和 骚扰 。 这 些 受 雇 的 又 徒 拿 棍棒 张 赶 
他 们 ， 偷 他 们 的 手机 和 相机 ， 甚 至 会 搬 起 椅子 硬 回 抗议 者 的 背部 。 然 
而 ， 这 一 切 都 不 能 动 播 抗议 者 的 决心 。 弗 洛 伦 丝 及 其 同胞 们 将 会 继续 
呼吁 政府 采取 行动 ,直到 被 绑架 的 女孩 们 安全 回 家 。 


人 们 不 停 地 告诉 弗 洛 伦 丝 ， 看 到 她 走出 目 己 的 小 圈子 ， 转 而 进入 
公众 生活 ， 他 们 古 多 么 尺 讶 。 她 目 己 也 说 ， 起 初 对 这 样 的 目 己 也 感到 
意外 ， 但 慢 慢 发 现 ， 这 一 决定 并 不 突然 ， 只 是 之 前 从 未 如 此 强烈 地 表 
MERAT ° 


从 那 时 起 ， 弗 洛 伦 丝 的 知名 度 不 断 欧 升 〈 线 上 线 下 都 是 如 此 ) ， 
对 其 祖国 尼日利亚 、 非 洲 大 陆 乃 至 全 世界 都 产生 了 深远 的 影响 。 比 
如 ， 通 过 新 成 立 的 弗 洛 伦 丝 . 奥 低 基金 会 ， 弗 洛 伦 丝 及 其 团队 致力 于 在 
非洲 大 陆 创 造 机 会 、 促 进 成 功 和 索 采 。2014 年 ， 他 们 率先 发 起 了 一 次 
无 党 派 公 民 人 倡议， 教育 和 鼓励 尼日利亚 公民 参与 选举 总 统 活动 。 他 们 
着 手 准 备 了 一 场 意义 深远 的 媒体 宣传 活动 ， 影 响 了 疆 论 导 问 ， 确 保 尼 


日 利 亚 公 民 们 知道 去 哪里 〈 以 及 为 什么 ) 投票 。 选 举 活动 被 推迟 后 ， 
他 们 积极 与 各 类 机 构 合作 ， 组 织 了 许多 抗议 游行 活动 ， 发 出 有 力 的 声 
明 ， 宣 称 尼日利亚 人 民 不 会 再 接受 任何 推 慷 。 尽 管 在 此 期 间 他 们 遭 到 
前 所 未 有 的 恐怖 主义 和 暴力 活动 的 威胁 ， 但 多 亏 了 他 们 的 努力 ，2015 
年 3 月 28 日 那天 ， 将 近 3 000 万 尼日利亚 人 参与 了 总 统 选 举 活动 。( 央 


弗 洛 伦 丝 对 目 我 意识 的 执着 追求 ， 让 她 在 关乎 长 远 成 功 和 往往 方 
面 做 出 最 佳 渤 择 ， 让 她 意识 到 目 喘 可 能 会 给 这 个 世界 市 来 影响 ， 帮 助 
她 找到 生命 的 意义 。 这 一 关键 的 洞察 力 引 领 她 找到 了 新 的 方 辐 ， 目 此 
之 后 的 每 一 天 ， 她 渐渐 发 现 目 己 接触 的 人 越 多 ， 目 映 产生 的 影响 整 越 
大 。 (顺便 说 一 句 ， 我 很 了 解 她 ， 我 相信 她 一 定 会 实现 目 己 的 伟大 梦 
想 。 我 经 常 这 么 跟 她 说 ， 说 不 定 有 一 天 你 会 成 为 尼日利亚 第 一 位 女 总 
i) 
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这 便 是 目 我 意识 独 角 兽 群体 的 特点 ， 即 他 们 清楚 地 知道 目 我 意识 不 是 
通过 一 劳 永 移 的 训练 获得 的 。 目 我 意识 的 提升 是 一 个 人 循序 渐进 的 过 
程 ， 包 括 由 外 而 内 地 审视 自己， 发 出 质疑 以 及 从 那些 已 经 熟视无睹 的 
事物 中 发 现 新 事物 。 与 乔治 :华盛顿 一 样 ， 弗 洛 伦 丝 也 是 目 我 意识 变 早 
力量 研究 的 典型 对 象 。 


PASE AU ESIERTEES 


在 为 写作 本 书 调研 期 间 ， 我 有 幸 采 访 到 艾 伦 ' 物 拉 利 ， 他 是 福特 公 
司 的 前 首席 执行 官 ， 打 造 了 史上 最 成 功 的 公司 转型 案例 之 一 ， 他 也 是 
我 心目 中 的 英雄 。 采 访 刚 开始 ， 我 便 直 接 发 问 ， 为 什么 会 接受 我 的 采 
访 ? 因为 他 每 周 会 有 几 十 个 采访 。 彼 时 ， 我 们 正在 亚利桑那 州 小 城 斯 
科 次 代 尔 一 个 阳光 充足 的 庭院 中 喝 咖 啡 。 听 到 我 的 问题 ， 他 舌 着 回答 
道 : “因为 没 人 写 过 这 样 的 书 ， 而 这 本 书 恰好 有 写 出 来 的 必要 。 回顾 我 


的 职业 生涯 和 生命 旅程 ， 我 发 现 一 个 至 关 重 要 的 真理 ， 想 要 有 所 改 
进 ， 你 最 大 的 机 会 就 是 要 有 意识 ， 不 管 在 职场 中 、 家中， 还 是 在 生活 
Ho” 

我 已 经 说 得 很 清楚 了 。 尽 管 管理 思想 家 和 企业 家 都 对 自我 意识 大 
加 赞扬 ， 但 几乎 没有 人 (即使 有 ， 也 少 之 又 少 ) 系统 地 尝试 以 一 种 科 
学 的 方法 检验 自我 意识 从 何 而 来 ， 人 们 又 如 何 拥有 更 强 的 自我 意识 。 
因此 ， 我 这 项 研究 的 核心 目的 ， 便 是 帮助 人 们 增强 自我 意识 ， 取 得 成 
功 。 一 路 走 来 ， 我 有 了 不 少 令 人 震惊 的 发 现 ， 这 些 发 现 都 是 对 传统 知 
慧 的 挑战 。 我 了 解 到 ， 那 些 人 们 以 为 能 够 提升 自我 意识 的 方法 〈 即 使 
不 是 绝 大 多 数 ， 也 是 大 量 的 ) ， 其 实际 效果 往往 适得其反 。 接 下 来 ， 
你 会 发 现 这 些 令 人 惊讶 的 廖 见 ， 还 会 了 解 到 要 成 为 一 个 拥有 自我 意识 
的 人 到 底 需 要 有 具备 哪些 条 件 

本 书 旨 在 帮助 那些 渴望 实现 从 自我 蒙蔽 到 提升 自我 洞察 力 的 人 ， 
让 他 们 有 所 收获 ， 做 出 更 明智 的 选择 ， 拥 有 更 稳固 的 关系 ， 过 上 更 美 
好 的 生活 。 我 的 目的 就 是 让 人 们 人 少 走 这 路 ， 提 供 提高 自我 认 知 水 平 的 
方法 ， 展 示 如 何在 日 渐 冷 漠 的 世界 中 生存 与 发 展 。 

你 会 在 本 书 第 一 部 分 了 解 到 自我 意识 的 构建 因素 和 阻碍 因素 。 在 
第 一 章 中 ， 我 会 从 洞察 力 的 七 大 支柱 开始 谈 起 ， 将 有 意识 和 无 意识 区 
分 开 来 。 一 旦 你 明白 了 有 意识 的 真正 含义 ， 便 能 着 手 处 理 这 些 障 得 ， 
学 会 如 何 突 破 障碍 。 第 二 章 会 帮助 你 审视 自己 内 心 的 障碍 ， 这 些 障 碍 
不 但 束缚 了 自我 意识 的 发 展 ， 也 让 你 盲目 自信 ， 认 为 自己 已 经 拥有 了 
自我 意识 。 在 第 三 章 中 ， 我 会 谈 及 对 洞察 力 而 言 最 大 的 社会 阻碍 一 
自我 崇拜 。 不 管 你 是 否 知道 它 ， 这 一 执 念 一 直 在 极力 引诱 你 和 你 认识 
的 每 个 人 ， 让 你 们 变 得 越 来 越 固执 己见 ， 越 来 越 缺乏 自 知之 明 。 

本 书 第 二 部 分 会 重点 介绍 内 在 自我 意识 。 在 第 四 章 中 ， 我 会 映 覆 
许多 关于 如 何 提升 自我 意识 的 廖 论 和 思春 想法 。 你 会 明白 ， 为 什么 自 
我 反省 并 不 总 能 带 来 真知 灼 见 ， 那 些 追求 自身 绝对 真理 的 人 怎么 会 成 
为 最 不 可 能 发 现 真理 的 人 ， 为 什么 像 心理 治疗 和 写 日 记 这 种 常见 的 提 


升 目 我 意识 的 方法 会 暗藏 陷阱 。 第 五 章 会 告知 你 什么 方法 会 使 目 我 意 
识 得 到 提升 ， 并 且 提 供 一 些 切 实 可 行 的 举措 。 

本 书 第 三 部 分 将 会 直击 与 外 在 目 我 意识 相关 的 怀 人 诡 论 与 真相 ， 
告诉 你 为 什么 单 赁 一 已 之 力 无 法 发 现 这 些 谎言 和 真相 。 你 会 发 现 ， 即 
使 你 知道 别人 是 如 何 看 每 你 的 ， 你 仍 会 经 党 犯 错 。 第 六 革 将 会 揭露 人 
们 对 外 在 目 我 意识 最 大 的 误解 。 在 商界 中 ， 人 们 对 “口头 反馈 ?可 以 说 
和 耳熟能详， 但 关于 哪些 地 方 做 得 很 好 、 哪 些 地 方 需要 改进 ， 还 是 很 难 
得 到 公正 客观 的 数据 。 我 会 有 针对 性 地 提供 几 种 方法 ， 打 破 从 职场 到 
家 性 的 各 种 障碍 。 最 后 ， 在 第 七 草 中 ， 你 会 学 到 如 何在 不 起 争执 或 不 
当场 走 人 的 情况 下 听 到 反馈 ， 也 会 了 解 到 如 何 采取 行动 做 出 改进 ， 同 
时 又 能 坚持 目 我 。 

本 书 第 四 部 分 会 从 更 广阔 的 视角 讨论 问题 。 第 八 章 会 审视 杰出 的 
领导 是 怎样 在 其 团队 和 组 织 中 培养 目 我 意识 的 。 你 会 明日 ， 为 什么 一 
味 强迫 团队 成 员 坦 诚 相 竺 会 是 代价 惊人 的 错误 做 法 一 一 如 果 没 有 事 爷 
准备 好 目 我 意识 的 构建 因素 ， 你 的 努力 便 会 事与愿违 ， 只 会 市 来 更 少 
的 真知 灼 见 和 更 多 的 沉默 。 在 本 章 最 后 ， 我 会 为 你 的 团队 提供 一 个 循 
序 渐进 的 方法 (我 已 用 了 10 年 多 了 ) ， 以 一 种 安全 直接 而 又 卓有成效 
的 方式 促进 交流 反馈 。 

第 九 章 有 个 看 似 宏大 但 着 实 重要 的 目标 ， 那 就 古 帮 助 你 在 妥 想 日 
答 产 重 的 世界 中 生存 和 发 展 。 同 人 们 谈 及 我 的 研究 时 ， 他 们 经 常会 
问 : “您 能 告诉 我 如 何 应 对 某 个 充满 妄想 的 人 吗 ? ”当然 ， 我 们 不 能 强 
求 别人 都 有 目 知 之 明 ， 但 没 想到 有 些 方法 居然 可 以 减少 缺乏 目 知之 明 
的 人 的 消极 影响 。 在 一 些 案例 中 ， 甚 至 可 以 减轻 人 们 的 逐 想 程度 。 在 
本 书 最 后 部 分 ， 我 会 介绍 “7 天 洞察 力 挑战 ”活动 ， 这 是 一 个 实用 且 久 经 
检验 的 方法 ， 可 以 帮助 你 在 目 我 意识 旅程 中 迅速 取得 成 效 。 

基本 上 ， 世 人 可 以 分 为 两 种 : 一 种 是 认为 目 己 有 目 我 意识 的 ;一 
种 是 真正 拥有 目 我 意识 的 。 我 有 一 个 大 胆 的 构想 ， 束 旦 打造 一 个 充满 
拥有 目 我 意识 的 人 的 世界 。 诚 然 ， 通 往 目 我 意识 的 障碍 数不胜数 ， 但 


在 外 界 评价 和 几 个 有 用 的 方法 的 帮助 下 ， 突 破 障碍 并 不 是 没有 可 能 。 
一 旦 做 到 了 这 一 点 ， 你 吏 为 目 信 和 成 功 芮 定 了 一 个 全 新 的 基础 。 毕 
竞 ， 没 有 深刻 的 洞察 力 ， 我 们 该 如 何 开 尽 一 条 通 往 愉悦 和 举 福 的 道路 
WE? 该 如 何 建立 一 段 深 入 持久 的 关系 呢 ? 该 如 何 实现 我 们 的 真正 目的 
呢 ? 我 希望 本 书 能 融 啊 强 有 力 的 警钟 ， 提 醒 我 们 自己 三 个 简单 的 事 
Sc: 第 一 ， 目 我 意识 是 美好 人 生 的 基础 ， 第 二 ， 完 成 提升 目 我 意识 之 
旅 ， 是 有 可 能 实现 的 ， 第 三 ， 为 抵达 目 我 意识 的 终点 所 付出 的 勇气 和 
努力 ， 是 值得 的 。 


1. ”1 英里 =1 609.344 米 。 一 “编者 注 

2: “T heard the bullets whistle”:George Washington. Letter to John A.Washington. May 31, 
1754. MS. N.p. 

3. “I shall not fear the attack”:George Washington. Letter to Robert Dinwiddie. June 3, 
1754. MS. N.p. 

4. “advancing when he should”:Ron Chernow. Washington: A Life. Penguin, 2010, p. 49. 

5. “Any ape can reach":Vilayanur S. Ramachandran. The Tell- Tale Brain:A 


Neuroscientist's Quest for What Makes Us Human. W. W. Norton &Company, 2012, p. 4. 


6. Some have even argued:Mark R. Leary and Nicole R. Buttermore. “The evolution of the 
human self: Tracing the natural history of self-awareness."Journal for the Theory of Social 
Behaviour33.4 (2003): 365- 404. 


7. it came with a survival:Donna Hart and Robert W. Sussman. Manthe Hunted: Primates, 
Predators, and Human Evolution.Basic Books,2005, pp. 159— 164. 


8. people who know themselves:This finding comes from our self awareness research 
program. 
9. They make smarter decisions:D. Scott Ridley, et al. “Self- regulated learning: The 


interactive influence of metacognitive awareness an d goal- setting."Journal of Experimental 
Education60.4 (1992): 293- 306;Saundra H. Glover, et al. *Re- examining the influence of 
individual vaues on ethical decision making."From the Universities to the Marketplace:The 
Business Ethics Journey. Springer Netherlands, 1997. 109— 119. 


10. They have better personal:Stephen L. Franzoi, Mark H. Davis, and Richard D. Young. 
“The effects of private self- consciousness and perspective taking on satisfaction in close 
relationships.” Journal of Personality and Social Psychology 48.6 (1985): 1584-1594. 


12. 


13. 


14. 


15. 


16. 


17. 
18. 


19. 


20. 


21. 


22. 


and professional relationships: Clive Fletcher and Caroline Bailey. “Assessing self- 
awareness: Some issues and methods." Journal of Managerial Psychology 18.5 (2003): 395- 
404; John J. Sosik and Lara E. Megerian. *Understanding leader emotional intelligence and 
performance: The role of self- other agreement on transformational leadership perceptions." 
Group & Organization Management 24.3 (1999): 367— 390. 


They raise more mature children: Heather K. Warren and Cynthia A. Stifter. *Maternal 
emotion-related socialization and preschoolers’ developing emotion self-awareness.” Social 
Development 17.2 (2008): 239- 258. 


They're smarter: Vladimir D. Shadrikov. “The role of reflection and reflexivity 


choose better careers: Chris Brown, Roberta George- Curran, and Marian L. Smith. “The 
role of emotional intelligence in the career commitment and decision- making process." 
Journal of Career Assessment 11.4 (2003): 379- 392; Romila Singh and Jeffrey H. Greenhaus. 
“The relation between career decision- making strategies and person- job fit: A study of job 
changers.” Journal of Vocational Behavior 64.1 (2004): 198- 221. 


more creative: See Paul J. Silvia and Maureen E. O'Brien. “Self- awareness and 
constructive functioning: Revisiting ‘the human dilemma.’” Journal of Social and Clinical 
Psychology 23.4 (2004): 475, 480- 481. 


more confident: Anna Sutton, Helen M. Williams, and Christopher W. Allinson. *A 
longitudinal, mixed method evaluation of self- awareness training in the workplace." European 
Journal of Training and Development 39.7 (2015): 610- 627. 


better communicators:Ibid. 


less aggressive: Peter Fischer, Tobias Greitemeyer, and Dieter Frey. "Unemployment and 
aggression: The moderating role of self-awareness on the effect of unemployment on 
aggression." Aggressive Behavior 34.1 (2008): 34— 45. 


less likely to lie: See Paul J. Silvia and Maureen E. O’Brien. “Selfawareness and 
constructive functioning: Revisiting ‘the human dilemma.’” Journal of Social and Clinical 
Psychology 23.4 (2004): 475, 479— 480. 


better performers at work: Allan H. Church, *Managerial self- awareness in high- 
performing individuals in organizations." Journal of Applied Psychology 82.2 (1997): 281— 
292. 


get more promotions: Bernard M. Bass and Francis J. Yammarino. *Congruence of self 
and others' leadership ratings of naval officers for understanding successful performance." 
Applied Psychology 40.4 (1991): 437— 454. 


more effective leaders: Bass and Yammarino, “Congruence of self and others’ leadership 
ratings"; Malcolm Higgs and Deborah Rowland. *Emperors with clothes on: The role of self- 


23. 


24. 


25. 


26. 


27. 


28. 


29. 


30. 


awareness in developing effective change leadership." Journal of Change Management 10.4 
(2010): 369- 385. 


more enthusiastic employees: Kenneth N. Wexley, et al. *Attitudinal congruence and 
similarity as related to interpersonal evaluations in manager- subordinate dyads." Academy of 
Management Journal 23.2 (1980): 320- 330. 


lead more profitable: Atuma Okpara, et al. “Self awareness and organizational 
performance in the Nigerian banking sector." European Journal of Research and Reflection in 
Management Sciences 3.1 (2015); Harry Schrage. “The R&D entrepreneur: Profile of 
success.” Harvard Business Review, November- December, 1965, 56- 69; Korn Ferry 
Institute. “Korn Ferry Institute study shows link between self- awareness and company 
financial performance," kornferry.com, June 15, 2015, http://www.kornferry.com/ press/korn- 
ferry- institute- study- shows- link- between- self- awareness- andcompany- financial- 
performance/. 


600 percent more likely: PDI Ninth House. “Accurate self- insight decreases derailment 
risk," Leadership Research Bulletin, January 24, 2013,http://www.kornferry.com/institute/565- 


accurate- self- insight- decreasesderailment- risk. 


a staggering $50 million: J. Evelyn Orr, Victoria V. Swisher, King Y. Tang, and Kenneth 
De Meuse. “Illuminating blind spots and hidden strengths," kornferry.com, September 2010, 
http://www.kornferry.com/ 
media/lominger pdf/Insights Illuminating Blind Spots and Hidden Strengths.pdf. 


trouble figuring out: University of Phoenix School of Business. *Nearly three- fourths of 
US workers in their 30s want a career change," University of Phoenix News release, July 29, 
2015, http://www.phoenix.edu/ news/releases/2015/07/uopx- survey- reveals- three- fourths- 
us- workers- intheir- thirties- want- career- change.html; http://www.bls.gov/news.release/ 
pdf/nlsoy.pdf. 
我 时 常 被 问 及 ， 自 我 意识 和 情商 有 什么 关系 。 简 单 来 讲 ， 情 商 是 关于 人 类 对 上 自身 及 
他 人 情感 的 意识 和 管理 ， 而 自我 意识 含义 更 广 : 它 包 含 了 人 类 具有 的 情感 之 外 的 内 在 特 
质 一 一 自我 的 价值 、 热 情 、 兆 望 、 站 合 、 榜 样 、 反 应 及 对 他 人 的 影响 ， 和 他 人 是 如 何 看 
待 我 们 的 。 

“are often flawed”: David Dunning, Chip Heath, and Jerry M. Suls. “Flawed self- 


assessment implications for health, education, and the workplace.” Psychological Science in 
the Public Interest 5.3 (2004): 69— 106. 


*more than most, Washington's biography": W. W. Abbot, *An Uncommon Awareness of 
Self," Prologue: Quarterly Journal of the National Archives and Records Administration 29 
(1989): 7— 19; repr. in George Washington Reconsidered, ed. Don Higginbotham (University 
Press of Virginia: 2001). 


31. 
32. 
33. 
34. 
35. 


36. 


37. 


Washington 2.0 reveled: Chernow, p. 603. 

“I can bear to hear":Ibid., p. 603. 

“studied every side":Ibid., p. 521. 

*consult[ing] with our means” :Ibid., p. 378. 
“While I realize the arduous nature":Tbid., p. 560. 


After surveying thousands:If you're wondering whether a sample of 50 people is enough 
to glean meaningful conclusions about self- awareness, it may be important to point out the 
difference between quantitative and qualitative research. Though much of our research was 
quantitative — that is, giving people numeric surveys — our examination of our selfawareness 
unicorns was qualitative in nature. Qualitative research delves deeper into each participant — 
in our case, with extensive interviews — in order to look for themes and patterns. And for a 
qualitative study, 50 is actually a pretty high number, especially considering that the unicorns 
were so difficult to find! 


nearly 30 million Nigerians:“INEC Officially Announces Buhari as Winner of 
Presidential Race,”pulse.ng, April 1, 2015, http://pulse.ng/politics/nigeria-elections-2015-inec- 
officially-announces-buhari-as-winner-of-presidential-race-id3619743.html. 


第 一 部 分 


构建 因 系 和 阻碍 因素 


第 一 章 
定义 自我 意识 : 洞察 力 的 七 大 文 柱 


发 现 不 了 解 的 事物 ， 便 是 认 知 开始 之 时 。 
一 弗兰克 . 赫 伯 特 ， 美 国 著名 科幻 作家 


玛雅 人 曾 雄 路 中 美洲 伟 数 千年 ， 在 考古 学 家 于 19 世 纪 早 期 开始 研 
究 这 一 辉煌 文明 之 前 ， 其 遗迹 已 在 这 片 土地 上 沉寂 了 近 千 年 。 此 后 ， 
我 们 便 对 玛雅 人 的 生活 方式 有 了 具体 的 了 解 。 比 如 ， 早 在 我 们 所 熟知 
的 现代 历法 出 现 之 前 ， 玛 雅 人 便 用 天 数 和 月 数 来 记录 时 间 ， 他 们 对 天 
文学 有 着 全 面 细致 的 了 解 ， 在 最 不 可 能 耕种 的 地 方 种 植 作 物 ， 发 明了 
世界 上 最 早 的 书写 文字 之 一 。 他 们 在 没有 任何 金属 器 具 的 条 件 下 ， 建 
造 了 大 量 的 宏伟 宫殿 和 楼 阁 知 ， 甚 至 有 人 认为 ， 他 们 已 经 发 现 了 橡胶 
的 制造 方法 。 

虽然 有 了 这 些 开创 性 发 现 ， 但 与 此 同时 ， 一 个 更 大 的 谜团 困扰 了 
考古 学 家 一 个 多 世纪 。 作 为 人 类 历史 上 拥有 人 口 最 多 的 文明 之 一 ， 玛 
雅文 明 在 公元 800 年 达到 了 局 盛 四， 但 到 了 公元 950 年 ， 其 95% 的 文明 
神秘 消失 了 。( 固 考古 学 家 对 导致 这 一 现象 的 原因 有 过 几 种 推断 ， 类 似 
地 震 或 火山 爆发 等 自然 灾害 ， 西 班 牙 殖民 者 带 来 的 病毒 ， 可 怕 的 内 
战 。 但 多 年 来 关于 这 一 问题 始终 没有 确切 答案 ， 科 学 家 们 几 十 年 来 也 
是 百 思 而 不 得 其 解 。 

其 实 一 直 以 来 证 据 就 摆 在 他 们 面前 ， 只 是 他 们 没有 通过 正确 的 方 
式 将 这 些 信息 联系 起 来 。 后 来 ， 终 于 有 人 做 到 了 。 美 国 著名 地 理学 家 
贡 雷 德 : 戴 蒙 德 在 其 2005 年 出 版 的 《和 崩溃 》 (Collapse) 一 书 中 指出 ， 


玛雅 文明 的 消失 是 大 面积 砍伐 森林 与 持续 干旱 共同 作用 的 结果 时， 由 
此 导致 作物 鞭 收 、 贸 易 转移 ， 随 着 幸存 者 的 搬 离 ， 许 多 城市 也 渐渐 地 
被 热带 雨林 吞噬 。( 沁 尽管 这 一 结论 并 没有 获得 一 致 赞同 ， 但 多 数 科学 
家 认为 戴 蒙 德 终于 彻底 解 开 了 玛雅 文明 的 重要 谜 题 (=) 

关于 自我 意识 的 科学 同样 遵循 一 种 非常 相似 的 模式 。 被 考古 学 家 
发 现 之 前 ， 玛 雅 遗迹 沉寂 了 几 个 世纪 ， 同 样 ， 自 我 意识 这 一 话题 可 追 
洲 到 公元 前 6004£ 5), 但 经 受 科 学 检验 也 不 过 是 近 40 年 的 事情 。2 000 
多 年 来 ， 自 我 认 知 这 一 学 科 一 直 局 限于 哲学 和 宗教 范畴 。 罗 马 哲学 家 
普罗 提 诺 认 为 ， 获 得 幸福 的 途径 就 是 认识 真正 的 自己 。 亿 也 许 最 著名 
的 故事 便 是 ， 古 希腊 七 贤 在 德尔 斐 阿波 罗 神 庙 的 门口 用 希腊 语 题写 的 
章 为 “认识 你 自己 ”的 仍 言 ， 而 柏拉图 在 日 后 师 从 苏 格 拉 底 的 过 程 中 也 
强化 了 这 一 理念 。 


多 数 人 会 把 自我 意识 同 佛教 联系 在 一 起 ， 但 实际 上 几乎 每 种 宗教 
都 很 注重 意识 。 在 引言 中 ， 我 们 提 到 了 一 则 基督 教 富 言 ， 即 关于 我 们 
(及 他 人 ) 眼中 梁 木 的 故事 。 孔 子 告 诚 人 们 说 ， 要 管理 他 人 ， 首 先 要 
管 好 自己 。 印 度 教 《奥义 书 》 中 提出 : “对 真实 自我 的 探究 就 是 认 
知 。* 沁 在 犹太 人 的 信仰 中 ， 自 我 认 知 被 称 作 “ 自 我 改善 的 先决 条 件 ”。 
(10 世纪 时 一 位 穆斯林 哲学 家 阿 维 森 纳 曾 经 写 道 :“ 自 我 意识 对 灵魂 
至 关 重 要 ， (我 们 ) 对 自我 的 认 知 即 我 们 存在 的 意义 。” 乌 

但 遗憾 的 是 ， 当 自我 意识 研究 者 终于 有 机 会 迎头 赶 上 时 ， 他 们 犯 
了 许多 错误 ， 这 些 错 误 与 那些 玛雅 考古 学 家 犯 的 错误 如 出 一 略 一 忽 
略 了 更 大 更 重要 的 问题 ， 却 耗费 若干 年 时 间 研 究 那 些 缺乏 远见 的 细节 
问题 ! 结果 大 量 研究 相互 脱节 ， 人 们 其 至 懒得 将 这 些 信息 整合 起 来 。 
所 以 当 我 着 手 总 结 与 自我 意识 相关 的 科学 研究 时 ， 最 初 总 是 遇 到 更 多 
问题 而 非 答案 ， 首 先 便 是 最 核心 的 问题 ， 自 我 意识 到 底 是 什么 ? 

正如 上 一 章 所 讲 ， 刚 开始 研究 这 一 项 目 时 ， 我 惊讶 地 发 现 ， 自 我 
意识 研究 最 大 的 障碍 之 一 ， 便 是 人 们 对 这 一 概念 的 界定 存在 着 惊人 的 


分 歧 。20 世 纪 70 年 代 初 ， 一 批 心理 学 家 首次 提出 科学 检验 他 们 称 为 < 自 
我 意识 ”这 一 概念 的 构想 ， 心 理学 家 雪 莉 . 杜 瓦 尔 和 罗伯特 : 威 克 兰 便 位 
列 其 中 。 不 过 这 两 位 将 “自我 意识 ”界定 为 "自觉 意识 的 临时 状态 ” (有 
点 像 置身 于 一 - 场 满 是 陌生 人 的 聚会 ， 有 一 种 “大 家 都 在 看 着 我 ， 我 想 回 
ROWE!) 。 来 自 凯 尼 恩 学 院 的 艾 伦 . 弗 尼 斯 坦 教授 及 其 团队 对 自 
我 意识 的 定义 也 并 不 高 明 ， 他 们 认为 自我 意识 更 接近 自觉 意识 的 个 性 
特征 。( 岂 其 他 研究 者 对 这 一 概念 的 定义 更 是 五 花 八 门 ， 从 内 省 里 到 思 
考 别人 如 何 看 待 自己 多， 再 到 我 们 眼中 的 自己 和 别人 眼中 自己 的 区 
Allo SER BK, BALA LABRET RRO, REIA? 
因为 关注 自己 并 不 意味 着 了 解 自己 。 


作为 组 织 心理 学 家 ， 我 在 职业 生涯 中 发 现 了 一 个 不 争 的 事实 ， 即 
对 自己 有 着 清晰 认识 的 人 拥有 更 成 功 的 事业 和 更 美好 的 生活 。 他 们 知 
道 什么 对 自己 重要 ， 自 己 想 要 实现 什么 ， 自 己 表现 如 何以 及 别人 如 何 
看 待 自己 ， 对 这 些 问题 ， 他 们 有 一 种 本 能 的 理解 。 但 遗憾 的 是 ， 我 在 
所 有 研究 文献 中 都 没有 找到 “自我 意识 "这 一 说 法 ， 实 际 上 ， 现 有 的 大 
多 数 研究 文献 提 及 的 拥有 自我 意识 的 人 ， 与 其 说 是 一 个 世事 洞 明 的 神 
明 的 形象 ， 倒 不 如 说 是 一 个 神经 过 敏 的 伍 迪 . 艾 伦 的 形象 〔 艾 伦 先生 ， 
实在 无 意 冒 犯 您 ， 我 热爱 您 的 每 一 部 电影 ) 。 很 明显 ， 研 究 人 员 对 自 
我 意识 的 界定 与 这 一 概念 在 现实 世界 中 的 真正 含义 之 间 存在 着 巨大 全 
差 。 至 少 在 我 看 来 是 这 样 的 。 

因此 ， 我 和 研究 团队 历时 一 年 多 ， 试 图 分 析 是 什么 构成 了 现实 世 
界 中 的 自我 意识 。 我 们 给 出 了 以 下 定义 ， 自 我 意识 是 了 解 自己 和 了 解 
别人 如 何 看 待 自己 的 意愿 和 技能 。 更 具体 地 说 ， 我 们 发 现 独 角 兽 们 
一 那些 参与 过 我 们 的 研究 且 成 年 之 后 自我 意识 大 幅 提 高 的 人 一 一 拥 
有 7 种 不 同类 型 的 洞察 力 ， 而 这 些 是 缺乏 自我 意识 的 人 所 不 具备 的 。 他 
们 明白 自身 的 价值 观 (指导 其 行事 的 原则 ) 、 热 情 (他 们 热爱 的 
事 ) 、 追 求 (他 们 想 要 体验 和 实现 的 事情 ) 、 环 境 契合 (他 们 要 求 有 
一 种 能 让 自己 开心 和 投入 的 环境 ) 、 模 式 (始终 如 一 的 思考 、 感 受 和 


行为 方式 ) 、 反 应 〈 体 现 他 们 能 力 的 想法 、 感 受 和 行为 ) 和 影响 (他 
们 对 别人 的 影响 ) 。 


在 本 章 中 ， 我 们 会 揭示 洞察 力 的 七 大 文 柱 的 本 质 ， 介 绍 构建 目 我 
意识 的 下定 多 元 的 理解 能 力 。 然 后 我 们 会 讨论 洞察 力 问 题 的 男 一 个 同 
样 重 要 的 方面 : 想 妥 真正 有 目 我 意识 ， 我 们 不 能 只 了 解 目 己 ， 也 要 知 
道别 人 如 何 看 待 目 己 。 
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洞察 目 我 价值 观 


本 太 明 :富兰克林 是 著名 的 政治 家 和 发 明 家 ， 同 时 也 是 最 受 类 国人 
民 爱 戴 的 政治 家 之 一 。 这 位 博学 多 才 的 人 还 有 一 项 罕 为 人 知 的 成 就 ， 
即 在 其 成 年 后 获得 了 惊人 的 目 我 洞察 力 。 他 比 乔 褒 : 华 盛 顿 早 出生 近 30 
E, MA, SLE DD BP" o 
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和 詹姆斯 的 印刷 所 里 做 签约 学 徒 。1723 年 ， 由 于 不 堪 兄 长 虚 待 (按照 今 
RAHA, UU) ， 他 离 家 出 走 ， 在 费城 开始 了 新 生活 。 短 短 三 年 
时 间 里 ， 他 两 次 做 生意 失败 ， 并 有 了 一 个 私生子 。 (大 多 数 历 史 教 科 
书 对 富兰克林 生平 的 描述 与 对 华盛顿 生平 的 描述 类 似 ， 似 乎 都 掩盖 了 
这 类 不 太 光 彩 的 事实 。) 

尽管 富兰克林 从 小 接受 长 老 会 的 教育 ， 他 却 很 少 去 教 笃 做 礼拜 ， 
并 声称 < 没有 一 种 道德 原则 堪 称 膏 衣 教 诲 ， 值 得 践 行 终生 x 司 ， 他 因此 
感到 诅 起 和 挫败 。 这 一 因素 加 上 儿 时 的 不 蔗 和 早年 不 妥当 的 生活 选 
FE, SAE S A REAR PER ° NE. BORATS BEA) 
-y5M207HEIEmBI- RSEN], AA CESARE ET 。 


节制 ， 食 不 过 饱 ， 饮 不 过 量 。 

AER: WER TCE, BURA ICA ie ° 

秩序 : 生活 物品 要 把 放 有 序 ， 工 作 时 间 要 安排 合理 。 

决心 : 要 做 之 事 束 下 决心 去 做 ,决定 做 的 事 号 一 定 要 完成 。 
Tih: 不 得 浪费 ， 任 何 花 费 要 么 利 人 ， 要 么 利 已 。 

ED. 珍 异 时 间 ， 勤 做 有 花 之 事 ， 不 做 无 用 之 事 。 

真诚 ， 不 使 用 欺 矣 手段， 考虑 事情 要 公正 ， 开 口 要 言 之 有 
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据 。 
8. 正义 : 不 得 损人 利己 ， 应 履行 应 尽 的 义务 。 
9. 中 庸 : 避免 极端 倾 问 ， 尽 量 克 制 报复 心理 。 
10. S: 吴 体 、 衣 着 和 居所 ， 要 力求 干净 整洁 。 


11. 平静 : 不 为 俗 事 所 扰 ， 包 括 币 见 的 琐事 或 者 不 可 避免 的 事 
mm? 
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富兰克林 将 上 壕 准则 称 为 < 美德"， 我 们 也 可 称 其 为 价值 观 ， 这 便 
是 洞察 力 的 第 一 大 支柱 。 事 实 上 ， 确 立 一 系列 准则 用 以 指导 我 们 如 何 
度 过 人 生 ， 是 拥有 自我 意识 的 第 一 步 ， 也 是 关键 的 一 步 。 需 要 特别 指 
出 的 是 ， 价 值 观 决定 了 我 们 想 要 成 为 什么 样 的 人 ， 也 提供 了 评估 个 人 
行为 的 标准 。 富 兰 克 林 有 一 个 行为 ， 就 连 最 勤勉 的 自我 意识 独 角 兽 都 
自 愧 不 如 。 他 会 通过 一 本 “小 书 ”" 来 评估 自己 的 行为 ，“ 小 书 * 上 记录 着 
自己 的 进步 ， 空 白 处 写 满 了 鼓舞 人 心 的 名 言 ， 这 些 名 言 出 自 西 塞 罗 、 
《所 罗 门 的 能 言 》 以 及 詹姆斯 :汤姆 森 ( 随 着 双 焦距 眼镜 和 游泳 脚 忠 的 
发 明 ( 乱 ， 富 兰 克 林 似 乎 也 成 了 励志 日 志 的 鼻祖 ) 。 每 页 都 有 一 个 红色 


的 表格 ,横行 写 着 各 种 美德 ， 纵 列 是 一 周 7 天 。 尺 管 富兰克林 每 周 只 3 
注 一 种 美德 ， 但 在 结束 一 天 生活 后 ， 他 会 回顾 整 张 表格 ， 如 采 当 天 行 
为 与 哪 种 美德 不 符 ， 便 会 在 对 应 处 画 上 一 个 小 小 的 墨色 标记 。 

不 是 所 有 目 我 意识 独 角 兽 都 像 富 兰 克 林 这 样 勤勉 ， 但 他 们 中 许多 
人 都 会 运用 相似 的 技巧 。 比 如 ， 一 位 年 轻 的 职场 人 士 将 他 的 价值 观 清 
单 贴 在 家 里 的 冰箱 上 : 每 晚 做 饭 时 ， 他 会 对 目 己 的 行为 进行 评 佑 ， 看 


当天 的 行为 是 否 体现 了 这 些 价值 观 。 除 了 你 证 目 己 遵循 这 些 价值 观 之 
外 ， 许 多 人 也 会 投入 时 间 和 精力 ， 将 这 些 价值 观 灌输 给 目 己 的 孩子 。 
(有 些 问 题 可 以 帮助 你 探索 自身 的 价值 观 ， 详 情 参 见 附录 A。) 


洞察 自我 热情 


美国 著名 作家 至 利 :大 卫 - 梭 罗 曾 说 过 : “做 你 热爱 之 事 。 了 解 目 己 
HEIL, RE, PES. RE, AIRE o RO iis: HRA 
CAMB ATE, ACH RA 2S, Tof Tes) T — RREN EIA 
BK ^ BOAR the BE A “A BE? o HT SD AE 
ee AAR A, HS TERE- RRETA Bb 
公 ， 而 他 对 技 乙 的 感觉 与 厌倦 无 聊 之 事 的 个 性 则 遗传 目 祖父 。 职 业 生 
涯 初期 ， 态 夫 从 事 不 同类 型 的 信息 技术 类 工作 ， 从 电脑 系统 管理 员 到 
高 等 教育 软件 设计 师 ， 全 都 做 过 。 人 然后， 不 知 不 觉 间 ， 他 发 现 目 己 对 
建筑 设计 越 来 越 感 兴趣 。 最 终 ， 这 份 新 的 热情 越 来 越 强 烈 ， 难 以 平 
复 。 因 此 ， 他 放弃 了 信息 扩 术 领域 的 工作 ， 到 梦 几 以 求 的 大 学 攻读 建 
筑 学 硕士 学 位 。 

杰 夫 毕业 工作 后 ， 对 目 己 的 现状 特别 满足 。 他 做 到 了 ， 现 在 的 他 
古 一 名 建筑 师 。 诚 然 ， 每 天 并 非 他 想象 的 那样 令 人 满意 ， 总 有 一 些 难 
缠 的 客户 需要 应 对 ， 有 时候 还 会 过 到 不 和 老 的 老板 。 作 为 一 个 内 同 的 
人 ， 杰 夫 发 现在 一 个 开放 的 办 公 室 里 工作 磊 劳 心 费 神 。 而 且 有 些 项 目 
确实 无 聊 。 有 上段 时 间 ， 杰 夫 发 现 目 己 在 公司 里 越 来 越 不 开心 ， 回 到 家 
后 总 是 精 疲 力 交 ， 内 心 空 庶 。 有 一 天 ， 他 终于 拉 心 目 问 :“ 接 下 来 30 年 
我 每 天 都 要 这 么 过 吗 ? ”答案 是 请 晰 啊 亮 的 “不 ”! 


太夫 化 了 几 个 月 时 间 思 考 目 己 接 下 来 该 何去何从 。 他 在 卡片 上 写 
下 目 己 想 做 的 事 ， 想 到 什么 欧 写 什么 ， 然 后 进行 排序 ， 看 是 否 会 发 现 
一 些 规律 。 在 这 个 过 程 中 ， 他 终于 听 到 了 目 己 内 心 的 声音 ， 他 意识 
到 , “除非 为 我 目 己 工作 ， 否 则 我 是 不 会 真正 开心 的 ”! 

他 决定 符 试 一 下 每 天 为 目 己 工作 到 确定 什么 感受 。 再 三 考虑 之 
后 ， 他 最 终 确 定 了 他 的 下 一 步 计 划 。 在 此 之 前 ， 他 设计 过 软件 、 网 站 
和 大 楼 ， 如 今 他 将 成 立 一 家 咨询 公司 ， 帮 助 那些 乙 术 家 和 企业 家 设计 
企业 的 蓝图 。 通 过 做 目 己 热爱 的 事 ， 才 能 帮助 他 人 做 他 们 喜欢 的 事 
(这 便 是 自我 意识 的 良性 循环 ) 。 最 让 杰 夫 开心 的 是 ， 他 意识 到 上 自己 


可 以 不 必 一 直 待 在 总 部 。 寻 找 目 己 的 热情 所 在 的 过 程 同样 也 让 杰 夫 明 
日 ， 事 业 平稳 发 展 30 年 的 愿望 并 不 能 让 他 感到 兴奋 ， 让 他 兴 耕 的 古 ， 
此 后 可 以 一 直 追 随 自己 对 设计 的 好 奇 心 。 (有 些 问题 可 以 帮助 你 发 现 
自己 的 热情 所 在 ， 详 情 参 见 附 隶 B。) 


洞察 自我 追求 


美 籍 韩 裔 企业 家 本 . 韩 经 历 了 相似 的 “中 年 ?职业 危机 ， 只 是 他 的 危 
机 来 得 有 点 早 。 在 23 岁 时 ， 本 感觉 自己 的 生活 要 完了 。 他 用 东 挪 西 凑 
首 来 的 数 十 万 美元 苦 苦 支 撑 了 18 个 月 的 创业 公司 失败 了 。 深 深 的 羡 耻 
感 和 挫败 感 ， 让 这 个 年 轻 的 优等 生 无 法 承受 此 事 。 有 段 时 间 ， 破 产 的 
本 整 日 瘫 在 床上 ， 孤 立 无 援 ， 其 至 动 过 自杀 的 念头 。 在 他 终于 成 功 走 
出 那 段 阴暗 的 日 子 之 后 ， 他 意识 到 自己 需要 制订 一 个 计划 。 他 拿 出 一 
张 白 纸 ， 写 下 在 一 生 行将 结束 之 时 自己 想 要 完成 的 事 。 结 果 ， 这 项 任 
务 比 他 想象 的 要 难得 多 。 他 曾经 说 过 ， 这 件 事 的 困难 之 处 在 于 ， 要 能 
够 参透 未 来 并 找到 可 以 定义 未 来 的 “持续 向 好 势头 ”。( 轩 


对 了 解 本 的 人 来 说 ， 他 和 凭借 一 张 人 生 目 标清 单 便 决 定 开 局 人 生 下 
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卧 ， 父 母 睡 在 客厅 的 床 基 上 。 本 下 定 决 心 要 为 目 己 创造 一 个 更 舒适 的 
未 来 ， 最 终 ， 他 成 为 家 里 第 一 个 大 学 生 。 


6 年 后 ， 本 独自 竺 在 西雅图 的 新 家 ， 又 列 了 一 份 清 单 。 其 中 包括 遇 
到 一 生 草 爱 、 卖 掉 一 家 公司 获 利 以 及 学 习 骑 摩托 等 。 我 知道 你 现在 在 
想 什么 我 正 要 告诉 你 放下 这 本 书 ， 立 马 开始 列 一 张 目 己 的 人 生 目 标 
清单 。 但 稍 等 一 下 ， 本 的 故事 束 要 逆转 啦 ! 几 年 后 ， 他 成 为 幽默 网 
站 “I Can Has Cheezburger” (tH AH JERK AA HEA Hh”) 的 首席 执行 官 ， 


这 家 网 站 是 本 在 2007 年 收购 的 。 尽 管 已 经 获得 了 成 功 ， 可 他 还 是 感觉 
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有 一 天 ， 本 和 投资 人 吃 着 看 似 平常 的 午餐 ， 谈 论 着 目 己 正在 经 历 
的 一 些 择 扎 。 他 说 :“ 你 知道 ， 我 有 这 些 目 标 ， 这 些 都 是 我 想 做 的 
事 。” 这 时 候 ， 投 资 人 说 了 句 令 他 始 料 未 及 的 话 ， 而 这 名 话 终 将 引发 巨 
变 :“ 目 标 不 重要 ， 重 要 的 是 实现 目标 的 过 程 。” 


这 名 午餐 中 的 至 理 名 言 将 成 为 一 种 催化 剂 ， 激 励 本 在 接 下 来 一 年 
里 “ 弄 明 白 我 为 什么 活 在 这 星球 上 ”。 本 没 再 往 人 生 清 单 里 添加 更 多 目 
标 ， 而 是 开始 目 问 一 个 更 核心 的 问题 : 到 底 想 从 生活 中 得 到 什么 ? 最 
终 ， 他 意识 到 答案 非常 简单 : 尽 最 大 可 能 与 所 爱 的 人 一 同感 受 这 个 世 
界 。 就 在 那 一 刻 他 有 了 主意 ， 他 要 和 艾 米 莉 一 起 做 一 些 真 正 特 别 的 
MOKA Le AS E2001 F 1s Bll ERS © 

2015 年 ， 本 决定 放弃 “I Can Has Cheezburger” 网 站 ， 之 后 立刻 同 艾 
米 莉 踏 上 了 一 生 仅 有 一 次 的 环 游 世 界 之 旅 。 尽 管 本 不 知道 人 生 会 将 他 
带 到 哪里 ， 但 有 一 件 事 是 确定 无 疑 的 : 与 核对 一 连 串 的 目标 清单 相 
比 ， 这 么 做 要 有 意义 得 多 。 


本 的 故事 是 一 个 有 力 的 例证 ， 诠 释 了 洞悉 目 己 的 追求 究竟 意义 何 
在 。 另 外 ， 它 还 表明 ， 尽 管 设 定 目标 相对 人 简单 ， 但 目标 并 不 总 是 通 同 
真理 或 幸福 的 。 与 其 问 目 己 “ 我 想 要 实现 什么 ”>， 不 如 问 目 己 另 外 一 个 
问题 : “我 真正 想 从 生活 中 得 到 什么 ? ”一 旦 达成 目标 ， 我 们 便 会 感到 
油气 或 失望 ， 但 追求 从 来 不 会 彻底 地 得 到 满足 。 有 追求 在 ， 每 天 清晨 
我 们 醒 来 ， 都 会 感到 动力 十 足 。 即 使 我 们 没有 令 人 天 紧 的 工作 ， 没 有 
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都 能 过 上 更 好 的 生活 。 《顺便 说 一 句 ， 有 些 问题 可 以 帮助 你 发 现 自己 
的 追求 ， 详 情 参 见 附录 C。) 


洞悉 契合 的 环境 


我 曾经 和 一 位 商业 银行 家 〈 也 是 一 位 “ 独 角 兽 ”) 合作 ， 那 时 他 正 
处 于 前 途 光明 的 职业 生涯 初期 ， 我 们 权 且 叫 他 “ 院 姆 * 吧 。 院 姆 沉着 目 
信 ， 与 任何 人 都 能 谈 得 来 ， 这 样 的 特质 让 他 在 任何 行业 中 几乎 部 可 以 
无 往 而 不 胜 ， 尤 其 在 银行 业 ， 因 为 该 行业 的 客户 更 欣赏 自信 的 人 ， 而 
这 正 是 院 姆 情 不 目 禁 显 露出 来 的 特质 。 大 学 刚 毕 业 ， 院 姆 便 在 一 家 蒸 
茶 日 上 的 银行 找到 了 一 份 高 薪 工 作 。 


当然 ， 世 上 没有 完美 的 工作 。 院 姆 很 快 发 现 ， 他 的 经 理 是 让 目 己 
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做 ， 不 仅 吸 引 不 来 新 客户 ， 也 吓 跑 了 那些 短期 客户 。 


从 积极 方面 看 ， 这 家 银行 激励 员工 茸 勤 工作 ， 奖 质 完 成 业务 目标 
的 员工 。 但 院 姆 忍 不 住 关 注 机 制 存在 的 问题 ， 它 会 导致 员工 不 原 相 互 
合作 ， 而 他 本 人 是 在 互 帮 互 助 的 氛围 中 得 以 发 展 的 。 男 外 ， 像 院 姆 这 
种 乐于 花 时 间 与 洲 在 客户 建立 信任 关系 的 员工 ， 并 不 能 得 到 银行 的 文 
持 ， 反 而 会 背负 快速 达成 交易 的 压力 。 

这 种 摩擦 和 竞争 的 氛围 让 院 姆 感到 不 安 ， 他 感觉 目 己 好 像 离 水 之 
鱼 ， 很 不 目 在 。 了 柑 姆 的 绝望 与 日 俱 增 。 他 很 快意 识 到 ， 目 己 将 这 种 焦 
虚 带 回 了 家 : 他 无 法 真正 至 受 与 女友 及 家 人 相聚 的 短暂 时 光 ， 总 是 心 
事 重重 ， 想 着 工作 中 那些 烦心 事 。 

但 举步维艰 之 时 ， 院 姆 面临 的 考验 最 终 还 是 为 他 融 来 了 一 线 光 
明 。 这 些 考 验 让 他 对 目 己 的 本 性 有 了 更 清晰 的 认识 。 当 院 姆 开始 仔细 
审视 目 己 为 什么 焦虑 时 ， 他 发 现 目 己 有 一 种 强烈 的 念 涉 ， 想 与 同事 和 
客户 建 并 深度 持久 的 关系。 接着 院 姆 意识 到 ， 在 当下 的 工作 环境 中 ， 
这 种 关系 可 能 永远 都 无 法 实现 ， 他 知道 目 己 必 须要 离开 了 。 

由 于 天 分 极 高 ， 他 很 快 找到 了 一 家 以 高 度 关 广 客 户 邮 名 的 公司 ， 
并 很 快 成 为 部 门 的 杰出 员工 之 一 。 至 运 女 仲 终于 来 融 门 了 : BRAD 
情 大 好 ， 有 了 更 多 精力 去 服务 自己 的 客户 ， 工 作 之 外 的 生活 也 日 渐 充 


实 。 其 他 方面 也 是 如 此 ， 他 向 女友 求婚 成 功 了 。 (毋庸 置疑 ， 女 友 会 
非常 享受 和 如 今 这 个 “全 新 的 萨 姆 "一 起 筹备 婚礼 ， 而 不 是 和 “过 去 的 棕 
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一 旦 我 们 确定 自己 与 某 个 公司 很 契合 ， 就 会 开心 地 投入 工作 ， 做 
事 也 会 事半功倍 ， 每 天 都 会 觉得 自己 没有 事 负 时 光 。 这 其 中 包含 着 对 
一 些 简单 事实 的 理解 ， 比 如 旅行 时 心情 更 好 或 午饭 时 去 跑 个 步 ， 比 如 
获得 更 深刻 的 见解 ， 让 自己 过 得 更 幸福 ， 比 如 遇 到 心仪 的 另 一 半 或 可 
以 大 展 宏 图 的 公司 。 (说 到 工作 及 人 际 关 系 ， 为 了 帮助 你 发 现 自己 的 
最 佳 契 合 环境 ， 附 录 D 为 你 准备 了 -一些 问题 ) 


在 很 多 方面 ， 环 境 契 合 支 柱 建立 在 几 大 支柱 基础 上 : 只 有 知道 自 
己 看 重 什么 、 对 什么 有 热情 以 及 想 在 生活 中 经 历 什么 ， 才 能 开始 寻找 
理想 的 环境 。 看 看 院 姆 殉 会 明日 这 一 点 。 尽 管 巷 抒 第 一 份 工作 很 艰 
难 ， 但 他 幸运 地 拥有 了 这 样 的 认 知 ， 在 职业 生涯 早期 便 明 日 了 与 目 己 
契合 的 环境 在 哪 。 他 找到 了 一 家 和 目 己 价值 观 相 同 的 公司 ， 公 司 允 许 
他 做 目 己 热爱 之 事 ， 通 过 这 种 方式 ， 他 同时 还 找到 了 一 个 让 他 活力 十 
E \ 而 非 疲 每 不 堪 ) 的 环境 。 不 管 你 是 否 正在 为 自己 的 生活 、 工 作 做 
出 选择 或 是 选择 与 之 共处 的 人 ， 有 是 否 与 目 己 夏 合 让 目 己 拥有 活力 也 许 
才 征 衡量 契合 度 的 最 终 标准 。 人 忙碌 一 天 之 后 ， 你 的 周围 环境 是 让 你 活 
力 无 限 还 是 让 你 筋疲力尽 ? 


发 现 自 己 的 行为 模式 


如 果 让 你 描述 目 己 的 个 性 ， 你 会 怎么 说 ? 你 可 能 会 说 ， 你 是 比较 
被 动 的 或 友善 的 ， 又 或 者 恰好 最 近 你 做 了 人 格 测 给， 可 能 会 说 目 己 属 
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心理 学 家 经 党 用“ 人格” 一 词 来 描述 人 类 的 行为 模式 。 模 式 便 是 我 
们 在 不 同情 形 下 始终 如 一 的 思考 、 感 受 和 行为 方式 。 比 如 ， 如 采 我 某 
天 早上 不 耐烦 地 吼 同事 ， 可 能 只 是 因为 素 了 。 但 如 采 我 几乎 每 天 早上 
都 吼 她 ， 那 么 不 仅 她 不 会 与 我 友好 相处 ， 我 目 己 也 会 意识 到 目 身 的 易 
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兵 ， 目 那 以 后 ， 心 理学 家 一 直 将 其 用 于 测试 人 的 个 性 。 大 部 分 职场 人 
士 都 进行 过 人 格 测试 ， 迈 尔 斯 : 布 里 格 斯 性 格 分 类 法 、 霍 根 人 格 测评 、 
DISC 性 格 测试 、Insights 人 格 分 析 、Emergenetics 心 理 测试 、 社 交 风 格 
测试 、 大 五 人 格 量 表 、 伯 乐 门人 才 评 佑 测试 、 顺 尔 西 人 格 气质 量 表 、 
Frue Colors 性 格 色 彩 学 分 析 等 等 。 光 是 在 美国 ， 市 场 上 就 有 超过 2 500 
项 人 格 测试 ( 因 ， 有 些 确实 效果 惊人 。 尽 管 自我 意识 独 角 兽 们 将 这 些 测 
试 视 为 重要 的 自我 意识 里 程 碑 ， 但 他 们 还 是 称 上 自己 还 不 足以 独 目 墙 3 
真正 的 洞察 力 。 

另外 ， 只 关注 行为 模式 在 多 数 情况 下 的 表现 还 不 够 ， 我 们 还 必须 
审视 具体 情况 下 的 个 人 模式 。 让 我 举 一 个 无 伤 大 雅 (或 许 稍 显 丢 脸 ) 
的 个 人 案例 。 几 年 前 ， 我 和 一 些 管理 者 在 乌干达 ， 我 们 开会 的 地 方 是 
一 个 疗养 中 心 ， 那 里 风景 优美 ， 人 迹 罕 至 ， 只 能 乘 船 进出 。 我 们 一 行 
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的 行李 。 尽 管 当时 还 没 搞 清 状 况 ， 但 我 立刻 变 得 焦虑 ， 一 路 上 花 了 很 
长 时 间 和 同行 的 人 争论 一 个 非常 轧 夸 的 问题 ， 我 们 的 行李 会 不 会 
结果 ， 几 分 钟 后 ， 运 行李 的 船 又 跟 上 我 们 了。 

还 有 一 次 ， 我 出 差 去 洪都拉斯 讲授 一 个 领导 力 课程 。 我 的 客户 租 
了 三 辆 大 蓬 货车 去 机 场 接 所 有 人 : 两 辆 车 坐 人 ， 一 辆 车 放行 李 。 我 们 
到 酒店 时 ， 所 有 人 的 行李 都 在 ， 唯 独 没 有 我 的 。 我 们 找 志 了 所 有 地 
方 ， 最 后 在 机 场 的 路 边 发 现 了 我 的 行李 。 当 时 的 我 完全 有 呆 控 了。 尽管 
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开始 怀疑 目 己 有 一 种 模式 : 当 行 李 不 在 喘 边 时 ， 我 会 不 安 ,， 不， 应 该 
说 是 极度 不 安 。 鉴 于 我 一 年 旅行 超过 10 万 英里 ， 这 倒是 很 中 肯 的 顿 
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斯 达 黎 加 。 我 们 决定 搭乘 一 辆 小 型 飞机 去 巴拿马 一 个 名 为 博 卡 斯 德尔 


托 罗 的 小 岛 度 周末 ， 认 为 一 定 不 虚 此 行 。 飞 机 很 快 到 达 小 岛 上 的 小 机 
场 ， 那 里 只 有 一 栋 破旧 的 建筑 。 一 个 女人 板 着 一 副 面孔 ， 手 里 拿 着 三 
孔 档案 夹 负责 "移民 ”事宜 。 我 们 租 住 的 房子 的 物业 经 理 好 心地 载 了 我 
们 一 程 。 他 把 我 们 的 行李 放 在 了 皮卡 车 的 后 备 彩 ， 我 们 一 行人 全 都 挤 
在 后 座 。 响 晴 的 天 毫 无 征兆 地 下 起 了 暴雨 ， 我 的 脸 紧 紧 贴 在 后 车 窗 
上 ， 无 助 地 望 着 被 淋 湿 的 箱子 。 

但 这 次 ， 我 立马 意识 到 当时 发 生 的 一 切 。 我 看 着 丈夫 ， 严 肃 地 对 
他 说 :“ 我 的 箱子 淋 湿 了 ， 我 很 不 安 。” 

“我 看 出 来 了 。” 他 回 管道 。 

“我 起 ， 我 可 以 试 试 深呼吸 几 次 ， 或 许 能 够 稍微 镇 静 一 点 。" 我 这 
样 做 了 ， 也 真 的 平静 了 一 些 。 对 这 一 模式 有 所 了 解 后 ， 我 在 此 后 更 加 
留心 ， 生 活 也 有 了 显著 改观 。 

人 们 说 知识 就 是 力量 ， 对 模式 支柱 来 说 的 确 如 此 。 不 管 是 荒 廖 的 
行李 分 离 焦虑 症 还 是 其 他 什么 ， 认 清 自己 的 模式 ， 尤 其 是 适得其反 的 
模式 ， 有 利于 我 们 掌控 自己 。 比 如 ， 如 果 你 性 格 内 向 ， 连 续 参 加 几 次 
会 议 后 感到 筋疲力尽 ， 这 时 候 就 要 独处 几 分 钟 ， 在 一 天 结束 时 好 好 放 
松 一 下 。 如 果 你 工作 时 间 过 长 就 会 发 出 一 些 言辞 激烈 的 邮件 ， 那 么 深 
夜 回信 时 要 先 保存 在 草稿 箱 中 ， 早 晨 看 一 遍 再 发 送出 去 。 如 果 你 小 本 
几 杯 红酒 就 会 控制 不 住 自己 要 打 电话 给 前 任 男 / 女 朋友 ， 最 好 在 还 没 喝 
多 时 把 手机 交 给 你 的 朋友 (最 好 你 的 朋友 开车 送 你 回 家 ) 。 重 点 是 ， 
首先 要 发 现 自己 的 行为 模式 ， 然 后 才能 在 事情 发 生 时 进行 确认 ， 之 后 
可 以 试 试 做 出 不 同 的 以 及 更 好 的 选择 。 


洞察 自我 反应 


苍山 已 经 尽 全 力 了 。 她 在 一 家 发 展 势 头 不 错 的 房地产 公司 上 班 ， 
苛刻 的 老板 经 常 要 求 她 一 周 工作 70 个 小 时 。 尽 管 她 承受 着 很 大 的 压 


力 ， 为 工作 拼 尽 全 力 ， 却 还 是 只 能 勉强 维持 生计 。 一 天 ， 仿 佛 晴天 局 
B, SpA PATE R T HAE ° 
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暴露 了 她 很 致命 的 缺点 : 不 能 很 好 地 控制 自己 的 情绪 。 尤 其 是 面 对 老 
板 时 ， 她 从 来 都 没 能 很 好 地 控制 住 目 己 。“ 他 知道 我 一 周 要 工作 70 个 小 
时 ,，” 苏 珊 说 服 目 己 说 ,“ 他 应 该 会 允许 我 偶尔 发 湛 几 次 。” 但 老板 没 
有 ， 而 她 也 为 此 付出 了 惨重 的 代价 。 

发 现 了 这 一 令 人 震 尺 的 事实 后 ， 苏 珊 努 力克 服 目 己 的 缺点 ， 更 有 
效 地 控制 自己 的 反应 。 现 在 的 她 如 果 感 到 有 压力 ， 便 会 分 外 注意 。 目 
己 拒 人 于 千里 之 外 吗 ? 说 话 的 语气 急躁 吗 ? 目 己 看 上 去 焦躁 不 安 吗 ? 
当 她 感觉 目 己 的 态度 太 过 强硬 时 ， 她 会 刻意 停 下 来 ， 调 整 目 己 的 语 
气 。 侦 尔 因 为 面临 的 压力 过 大 而 无 法 调 市 时 ， 她 会 请 求 暂 时 离开 ， 平 
复 一 下 ， 然 后 再 加 入 讨论 。 

这 次 经 历 给 苏 珊 带 来 的 另 一 个 积极 影响 是 ， 她 找到 了 一 份 新 工 
作 。 这 份 工 作 更 加 充实 ， 压 力也 要 小 很 多 。 在 新 公司 ， 她 不 仅 努 力 调 
整 自己 以 更 好 地 应 对 压力 ， 也 尽力 去 适应 他 人 的 沟通 风格 (而 不 是 希 
望 别人 适应 自己 ) 。 这 无 疑 是 力挽狂澜 的 举动 ， 难 怪 这 一 做 法 最 终 让 
她 成 为 一 名 真正 的 目 我 意识 独 角 轩 。 

然而 ， 需 要 指出 一 点 ， 那 就 古 当 我 们 审视 目 己 的 反应 时 ， 不 仅 会 
发 现 目 己 的 缺点 ， 有 时 也 会 发 现 目 己 之 前 从 未 察觉 到 的 优点 。 保 罗 在 
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信 :“ 谁 都 比 我 强 。”23 风 时， 情况 变 得 更 加 疗 重 ， 那 时 他 做 了 一 个 艰 
难 的 决定 ， 想 要 和 赁 一 已 之 力 搬 去 大 城市 (丹佛) 。 


保罗 的 全 部 家 底 只 够 在 一 个 小 镇 上 比较 混乱 的 地 方 买 一 栋 非 常 小 
Nar, OS) RNS SRA ERR, ， 居 然 叫 “上 
i? (Uptown) 。“ 那 时 候 ， 真 是 狼 狐 ，” 他 告诉 我 说 , “此 前 银行 一 直 
在 拍卖 那 栋 房 子 ， 屋 子 里 乱糟糟 的 。 所 有 的 窗户 都 是 坏 的 。 我 连 把 钥 
是 都 没有 。” 虽 然 新 家 破烂 不 堪 ， 但 邻居 让 他 感受 到 了 友好 、 机 遇 和 成 
功 的 希望 。 


搬家 后 不 久 ， 保 罗 发 现 上 自己 和 一 位 邻居 挺 谈 得 来 ， 这 位 邻居 想 要 
成 立 一 个 社区 组 织 。 你 罗 并 不 了 解 各 种 详情 ， 但 很 开心 能 参与 进来 ， 
他 帮忙 制作 和 分 发 传单 ， 和 希望 能 最 得 文 持 。 该 组 织 成 立 后 ， 保 罗 尽 其 
所 能 给 予 帮 助 。 最 初 儿 年 里 ， 一 切 似乎 都 很 顺利 。 直 到 有 一 天 ， 保 罗 
和 一 位 在 城市 规划 局 上 班 的 朋友 交谈 后 ， 一 切 都 变 了 。 

交谈 中 ， 保 罗 了 解 到 ， 该 组 织 的 现任 主席 一 一 一 位 当地 的 律师 
一 一 在 组 织 成 员 缘 不 知情 的 许多 重要 问题 上 一 直 目 作 主 张 ， 更 别提 讨 
论 了 。*“ 经 他 签字 核准 并 代表 社区 通过 的 那些 项 目 ， 只 会 惠及 茶 些 磊 具 
影响 力 的 商人 ， 而 非 普 通 民 众 。” 保 罗 告 诉 我 。 

让 保罗 最 后 勇敢 站 出 来 的 ， 征 他 得 知 该 组 织 正 计 划 建 一 栋 20 层 高 
的 大 楼 ， 这 栋 楼 离 目 己 家 只 有 几 个 街区 。 如 果 计 划 得 以 实施 ， 将 会 彻 
压 改 变 这 一 社区 。 听 到 这 个 消 恩 时 ， 保 罗 内 心 某 种 东西 仿佛 一 触 即 
发 。 他 明白 不 能 再 让 这 个 主席 继续 为 所 欲 为 了 ， 于 是 召集 了 一 次 紧急 
会 议 。 最 后 ， 这 位 主席 同意 引咎 辞职 。 

保罗 对 目 己 迅速 而 果断 的 反应 项 感 意外 ， 当 他 得 知 邻 居 们 推举 的 
新 任 主席 人 选 时 ， 就 更 加 意外 了 。 这 个 人 居然 …... 是 他 目 己 ! 保罗 不 
想 让 大 家 失望 ， 因 此 尽管 要 面临 房子 已 经 被 大 量 预订 的 问题 ， 他 还 是 
决定 努力 试 一 起 。 他 走马 上 任 之 后 面临 的 是 前 所 未 有 的 困 局 。10 天 之 
后 ， 该 组 织 将 迎 来 一 次 机 会 ， 也 是 唯一 一 次 机 会 ， 他 们 要 在 城市 规划 
会 议 上 叫 停 这 一 高 楼 项 目 。 保 多 从 未 在 人 群 面 前 发 言 ， 任 何 形 式 的 发 


言 都 没有 过 ， 更 不 用 说 一 屋子 的 人 把 他 当 领 导 一 样 看 待 。“ 我 今年 25 
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的 。” 尽 管 这 样 想 ， 他 还 是 站 起 号 来 ， 尽 目 己 最 大 努力 说 了 目 己 的 看 
法 。 

言 结束 时 ， 保 罗 都 不 知道 目 己 是 怎么 做 到 的 ， 直 到 他 在 休 斯 飞 
机 公司 工作 的 邻居 激动 地 走 到 他 旁边 ， 聘 请 他 到 那里 工作 时 ， 他 才 稍 
稍 回 过 神 来 。“ 或 许 ，” 保 罗 意 识 到 ,“ 我 并 不 像 目 己 想 的 那样 不 擅长 这 
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直 具 备 而 之 前 从 未 意识 到 的 那些 品质 : 公开 演讲 的 才能 、 处 理 冲 突 的 
大典 以 及 直面 挑战 的 勇气 。 束 这 样 ， 一 个 新 世界 的 大 门 同 他 打开 。 后 
来 ,保罗 成 了 一 名 成 功 的 首席 执行 官 ， 公 司 的 业务 这 及 全 球 。 那 栋 20 
层 的 高 楼 呢 ? 当然 从 未 破土 动工 。 几 年 后 ， 保 罗 所 在 的 组 织 帮助 上 城 
社区 成 功 进 入 《美国 国家 史迹 名 孙 》， 目 此 之 后 ， 这 里 一 直 是 丹佛 市 
最 理想 的 住宅 区 之 一 。 《假如 保罗 的 经 历 令 你 备 受 鼓舞 ， 附 未 E 有 一 


些 问题 ， 可 以 帮助 你 了 解 模 式 支柱 的 基本 内 容 一 你 的 优点 和 缺 
点 。) 
洞察 自我 影响 力 


到 目前 为 上 ， 我 们 已 经 介绍 了 关于 洞察 力 的 七 大 文 柱 : 我们 重视 
什么 ， 我们 对 什么 有 热情 ， 我 们 想 追 求 什么 ， 我 们 需要 什么 样 的 环 
境 ， 我 们 表现 如 何以 及 我 们 如 何 回应 这 个 世界 。 但 想 要 真正 拥有 目 我 
意识 ， 先 要 清楚 目 己 的 影响 力 ， 即 明日 目 己 的 行为 是 如 何 影响 他 人 
的 。 在 日 肖 生 活 中 ， 我 们 经 常会 遇 到 完全 注意 不 到 目 己 影响 力 的 人 : 
比如 星期 五 下 午 老板 分 配 了 一 个 必须 完成 的 紧急 任务 ， 完 全 没 注 意 到 
下 属 的 抱怨 和 不 耐烦 。 灯 货 店 里 一 名 男子 墙 住 整个 通道 ， 而 一 位 推荐 
双人 归 儿 车 的 母亲 只 得 在 一 旁 无 条 地 等 待 通行 。 在 路 口 转弯 处 ， 一 位 
女士 莫名 其 妙 地 等 待 了 两 轮 左 转 信号， 貌似 完全 没有 听 a 到 后 面 无 数 汽 
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意料 ， 也 共有 颠覆 性 ， 那 是 她 曾 收 到 的 反 饶 : “你 得 停 下 来 。” 


就 在 一 个 月 前 ， 埃 莉 诡 遇 到 了 职业 生涯 中 最 大 的 挑战 之 一 。 她 和 
家 人 搬 到 了 波多 黎 各 ， 在 一 家 公司 担任 项 目 经 理 ， 人 负责 一 个 庞大 复杂 
的 水 资源 基础 设施 资本 改 民 项 目 。 最 开始 的 几 天 里 ， 她 得 在 狭小 但 设 
备 齐 全 的 办 公 室 里 ， 觉 得 新 工作 应 该 比 想象 中 的 要 难 很 多 。 她 越 想 越 
您 惯 。 她 收 到 客户 的 信 ， 通 篇 都 吓 法 律 术 语 ， 指 出 公司 并 没有 依照 要 
求 提供 服务 ， 而 已 经 提供 的 服务 简直 无 法 接受 。 很 明显 ， 她 的 团队 正 
处 在 被 解雇 的 边缘 。 


但 即便 已 路 入 一 栋 着 火 的 建筑 ， 埃 莉 诺 也 非常 自信 地 认为 ， 此 前 
的 经 验 已 经 为 自己 披 上 了 一 层 防火 服 。 这 位 训练 有 素 的 工程 师 曾经 负 
责 过 全 球 许多 富有 挑战 性 的 项 目 和 工程 ， 她 所 拥有 的 “化 险 为 夷 "的 本 
领 ， 只 有 在 真正 高 风险 的 工作 中 才能 发 挥 出 来 。 埃 莉 诺 仔细 分 析 了 当 
时 的 情况 ， 定 期 向 其 团队 中 的 100 人 发 送 邮件 说 明 情况 。 尽 管 她 非常 乐 
意 多 花 些 时 间 ， 亲 自 去 和 每 个 人 建立 良好 关系 ， 但 她 没有 时 间 。“ 我 要 
立刻 把 火 扑灭 。” 埃 莉 诺 发 暂 说 。 

几 周 过 去 了 ， 不 知 为 何 ， 工 作 依然 一 筹 莫 展 。 埃 莉 诺 一 次 次 将 任 
务 分 派 下 去 ， 这 些 任务 的 成 果 本 该 按期 交 给 客户 ， 却 迟 迟 没有 可 交付 
的 成 果 。 她 心 灰 意 冷 ， 感 觉 孤立 无 援 ， 不 明白 自己 为 何 无 法 根据 需求 
改变 这 一 切 。 一 天 下 午 ， 埃 莉 诺 发 现 办 公 桌 上 铺 满 了 各 种 表格 后 ， 控 
制 不 住 心 中 的 弘 火 ， 终 于 发 作 了 : “这 群 聪明 能 干 的 家 伙 怎 么 办 起 事 来 
PANINI? 难怪 我 们 都 要 被 炒 鲈鱼 了 ! ”一 切 仿佛 计划 好 了 一 样 ， 这 
时 候 办 公 室 的 门 突然 开 了 ， 她 的 副手 埃 韦 利 奥 ， 一 位 当地 的 工程 师 匆 
忙 地 进来 。 

"EAT? * 挨 莉 诺 问 ，" 发 生 什么 事 了 ? ” 


ALLA EBLAN ST “他 瞬间 压低 音量 ，“ 你 
得 停 下 来 。” 

“什么 ? “她 突然 结巴 了 ， 完 全 傻 了 眼 ，" 你 在 说 什么 9” 

埃 韦 利 奥 向 前 一 步 , “你 要 把 我 们 都 副 疯 了 ! “他 说 ,“ 没 人 看 你 的 
邮件 ! 没 人 知道 先 做 什么 后 做 什么 1 
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识 一 时 间 占 了 上 风 ， 于 是 她 深 吸 一 口气 ， 眼 睛 望 着 他 说 : “好 。 那 告诉 
我 ， 我 该 怎么 做 ? ” 

“ 离 你 的 电脑 远 点 儿 ，? 他 说 , “立刻 ! 不 要 想 着 再 发 邮件 了 。” 

埃 莉 诺 按 他 说 的 做 了 ， 把 手 从 键盘 上 拿 开 。 

“现在 站 起 来 ， 我 们 去 和 团队 谈 谈 。 在 你 再 次 发 号 施 令 之 前 ， 得 让 
他 们 信任 你 。” 

RATA T , ATAARE TTE ° 

RRR, "RBA Rub, “我 会 帮 你 重 理 头绪 的 。” 


忠 在 那 一 刻 ， 埃 莉 诺 意识 到 了 目 己 的 错误 。 一 直 以 来 ， 她 与 团队 
的 沟通 方式 都 是 错误 的 ， 她 忽略 了 这 种 方式 对 团队 士气 和 效率 造成 的 
影响 。 每 发 一 封 邮件 ， 团 队 成 员 束 多 一 分 抱 忽 ， 于 是 他 们 便 更 加 坚持 
目 己 的 立场 。 很 明显 ， 埃 莉 诺 觉 得 没 时 间 进 行 的 面对面 交流 ， 愉 愉 是 
这 个 团队 最 需要 的 。 

从 那 一 刻 起 ， 埃 莉 诺 果断 停止 发 邮件 的 做 法 。 在 埃 韦 利 奥 的 帮助 
下 ， 她 开始 真正 用 心 了 解 下 属 ， 组 织 星期 五 聚会 ， 召 集 了 一 个 “ 乐 在 工 
ERR” o 在 我 的 帮助 下 ， 埃 莉 诺 还 和 她 的 团队 举行 了 一 次 异地 会 
议 。 她 尽量 找 机 会 与 客户 接触 ， 每 次 在 办 公 室 约见 时 ， 总 能 赶 上 咖啡 
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着 时 间 的 推移 ， 她 和 团队 之 间 的 关系 也 越 来 越 紧 密 : ME, — H.LTE 
受阻 ， 团 队 便 会 叫 她 来 解决 问题 ， 而 不 是 像 从 前 那样 发 一 封 没有 温度 
的 邮件 。 


在 不 到 6 个 月 的 时 间 里 ， 埃 莉 诺 与 团队 实现 了 这 项 工程 的 逆 弥 :他 
们 成 为 这 座 小 岛 上 表现 最 出 色 的 项 目 团队 ， 在 预算 之 内 按时 完成 了 工 
作 ， 并 且 过 程 相当 和 愉快 ! 两 年 后 ， 埃 莉 诺 得 到 普 升 ， 接 任 全 球 公 益 组 
织 “ 人 民 之 水 ”首席 执行 家 ， 埃 韦 利 奥 顺理成章 地 接 奉 了 她 的 位 置 。 但 
埃 和 莉 诡 说 ， 在 波多 黎 各 与 埃 韦 利 奥 及 团队 畅快 交流 的 感觉 ， 时 至 今日 
再 也 没有 体会 过 。 (我 本 人 也 可 以 为 此 事 作证 ， 不 只 是 因为 模糊 记忆 
中 拜访 她 时 被 招待 的 几 杯 莫 吉 托 。) 

幸运 的 是 ， 尽 管 不 断 了 解 目 身影 响 需要 全 情 投 入 和 反复 实践 ， 但 
这 一 目标 是 有 可 能 实现 的 。〈 有 些 问 题 可 以 帮助 你 了 解 自 己 带 给 别人 
的 影响 ， 请 参见 附录 F。) 想 要 了 解 目 己 市 给 别人 的 影响 ， 必 须 学 习 的 
关键 技能 就 是 换 位 思考 (二 ， 或 者 说 是 想象 别人 在 思考 什么 或 感觉 如 何 
的 能 力 《这 个 概念 和 同 理 心 还 不 一 样 ， 同 理 心 涉及 切身 体会 他 人 情感 
的 内 容 ) 。 

从 别人 的 角度 看 世界 ， 会 帮助 我 们 更 好 地 了 解 目 己 ， 这 昕 上 去 似 
乎 有 怪 常 理 。 有 一 项 研究 有 力 证 明了 在 影 响 文 柱 中 换 位 思考 的 巨大 影 
啊 力 ， 让 我 们 一 起 来 看 一 下 。 人 研究 人 员 曾 对 100 多 对 住 在 芝加哥 的 夫妇 
做 过 调查 研究 。 研 究 持续 了 一 年 ， 他 们 每 4 个 月 区 对 这 些 夫妇 对 婚姻 的 
满意 度 、 杀 密度 ， 对 彼此 的 信任 度 、 热 情 以 及 对 另 一 半 的 爱 进行 一 次 
调查 。 让 人 不 安 的 是 ， 在 研究 期 间 ， 这 些 平 均 婚龄 已 达 11 年 的 伴侣 ， 
婚姻 质量 急剧 下 降 。 

研究 人 员 想 看 看 有 没有 什么 做 法 可 以 扭转 这 种 不 利 形 势 。 因 此 ， 
他 们 让 这 些 受 试 者 用 21 分 钟 写 下 目 己 的 婚姻 有 哪些 矛盾 。 有 些 夫妇 只 
写 了 两 人 间 的 神 突 ， 有 些 夫妇 则 依照 指示 写 下 了 “和 希望 大 家 都 好 的 第 三 
方 "二 ) 会 如 何 看 待 这 些 冲突 ， 后 者 在 接 下 来 一 年 里 婚姻 质量 得 到 彻底 
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法 让 他 们 头脑 更 冷静 ， 抵 触 心理 也 没有 那么 强烈 了 。 这 一 思维 模式 有 
助 于 他 们 进一步 了 解 目 己 的 行为 会 对 伴侣 产生 什么 影响 ， 而 伴侣 们 反 
过 来 会 开始 善 竺 他 们 。 

但 是 ， 换 位 思考 极 具 讽刺 意味 的 一 点 在 于 ， 当 我 们 最 需要 换 位 思 
考 时 ， 往 往 也 最 难 做 到 这 一 点 。 最 近 我 曾 乘坐 飞 往 香港 的 航班 ， 经 历 
BUNT ICR SAB ALIA, MPRA CHUA T ° 5004 RE HAAS 
BL. ATH, LAA ER eh bic © ic BS BCA SL RR EE TIX 
ERRES | TDR SARS XK, BB Ada DA SS ER BUR ? 
PIR, Be ae Be eH EPIX i, AH HE ea ld 
JJ", {HARIRI Dd n] PERS Ro TK, KEA 
E, "BRUSH. “今天 您 确实 无 法 飞 往 香 港 。” 

正当 我 准备 大 发 雷 运 时 ， 我 注意 到 鲍 动 的 眼神 中 透露 着 您 惧 。 阐 
运 的 是 ， 我 掌握 了 心理 学 家 理 查 德 : 书 斯 伯 德 发 明 的 “放大 ， 缩 小 "和 技 
能 。 要 想 在 紧要 关头 成 功 换 位 思考 ， 韦 斯 伯 德 建议 我 们 ， 应 该 首先 从 
自己 的 视角 “放大 ”事情 ， 以 便 更 好 地 理解 各 种 问题 。 因 此 ， 我 开始 “ 放 
K”: “我 义 累 又 饭 ， 对 航空 公司 很 不 满 。" 接 下 来 我 开始 “缩小 "， 芝 二 
站 在 对 方 视 角 考 虑 问题 。 我 开始 想象 鲍 动 正在 经 历 什么 ， 可 怜 的 鲍 
P, RERA- RIIE ATE o 

“你 本 来 今 晚 要 工作 的 吗 ? ”我 问 道 。“ 不 ， 女 士 ，” 他 立刻 作 管 ， 
并 指 着 他 的 同事 说 , “晚上 我 们 4 个 人 正在 回 家 的 路 上 ， 突 然 接 到 电话 
让 我 们 回来 上 班 。 我 本 来 应 该 去 学 校 接 孩 子 的 ， 因 为 麦子 不 在 城 里 。 
她 到 学 校 大 概 束 晚 上 10 点 了 。” 我 本 来 一 直觉 得 目 己 很 可 怜 ， 但 现在 我 
更 为 鲍 劲 感到 难过 了 。 我 问 他 其 他 乘客 是 不 是 对 他 大 了 号 大 叫 了 ? 他 点 
TRA, th: “MIB AAR AR, favre T Rte A °” 


那天 ， 我 收获 了 两 个 意 想不到 的 教训 ， 第 一 , “缩小 ”帮助 我 冷静 
下 来 ， 让 我 记得 目 己 并 不 是 宇宙 的 中 心 (这 一 做 法 通常 有 效 ) ; 第 
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啊 ， 反 过 来 这 也 有 助 于 我 很 好 地 控制 目 己 的 行为 。 


从 由 内 而 外 到 由 外 而 内 : 外 在 自我 意识 之 重要 性 


本 杰 明 : 定 兰 殉 林 总 结 出 13 项 准则 ， 以 做 到 道德 无 一 ， 但 其 最 初 的 
清单 上 只 包含 12 项 准则 。 在 将 清单 分 至 给 一 位 好 友 时 ， 他 发 现 目 己 名 
视 了 取得 进步 的 最 重要 机 会 。 富 兰 殉 林 后 来 写 道 : 


(我 的 朋友 ) 好 心地 提醒 我 ， 人 们 通常 认为 我 有 些 自负 。 我 的 
自负 在 交谈 中 会 频繁 表现 出 来 。 不 管 讨论 什么 问题 ， 我 并 不 满足 于 
自己 观点 正确 ， 总 想 着 让 别人 信服 ， 甚 至 因此 有 些 无 礼 。 好 友 提 及 
几 个 具体 事例 ， 让 我 对 此 深信 不 疑 。 什 ) 


正如 前 文 所 讲 ， 关 于 目 我 意识 最 大 的 廖 见 之 一 ， 便 是 以 为 目 我 意 
识 只 关乎 审视 内 心 ， 即 由 内 而 外 的 洞察 力 。 但 单 任 目 己 的 观察 ， 即 使 
是 最 专注 于 提高 自我 意识 的 学 生 ， 也 可 能 会 错过 关键 环节 。 比 如 ， 当 
你 和 同事 开玩笑 时 ， 对 方 到 底 是 真 的 被 喜乐 了 ， 还 是 大 吃 一 惊 ? 当 你 
和 一 个 刚 在 鸡尾酒 会 上 认识 的 人 谈论 目 己 的 生活 经 历时 ， 他 是 很 感 兴 
趣 还 是 想 悄 悄 逃 离 ? 当 你 给 老板 看 天 于 上 次 部 门 会 议 的 反馈 意见 时 ， 
她 那 句 “谢谢 ， 我 会 记 住 的 ”十 感 激 还 是 噬 之 以 蛋 呢 ? 

的 确 ， 要 真正 拥有 目 我 意识 ， 需 要 了 解 目 己 ， 但 同时 也 需要 知道 
别人 如 何 看 竺 目 己 。 想 要 做 到 这 点 ， 只 审视 内 心 是 不 够 的 。 我 们 马上 
会 发 现 ， 在 我 们 给 人 何 种 印象 的 问题 上 ， 他 人 十 唯一 真实 可 靠 的 信息 
来 产 。 放 线 便 是 ， 目 我 意识 不 是 单一 的 事实 ， 它 是 由 两 种 不 同 的 、 有 
时 甚至 是 相互 矛盾 的 观点 交织 在 一 起 形成 的 复杂 信息 。 一 方面 古 癌 内 
的 维度 ， 即 你 的 内 在 目 我 意识 ; 男 一 方面 是 疝 外 的 维度 ， 即 外 在 目 我 
意识 ， 或 者 他 人 如 何 看 得 自己 。 记 住 ， 两 种 自我 意识 之 间 几 乎 没有 关 
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人 ， 他 们 目 认为 了 解 目 己 ， 却 完全 忽视 了 别人 如 何 看 每 他 们 。 我 们 也 
知道 有 些 人 过 于 在 意 自己 在 别人 心中 的 形象 ， 而 不 能 从 自身 角度 出 发 
考虑 问题 或 采取 行动 。 

让 我 们 假设 内 在 上 自我 意识 和 外 在 上 自我 意识 就 是 元 素 周期 表 上 最 为 
熟知 的 两 种 元 素 乞 和 氧 。 单 独 来 看 ， 所 比较 危险 ， 因 为 它 会 燃烧 。 
(还 记得 兴 登 堡 号 飞艇 氧气 燃烧 的 历史 惨剧 吗 ? ) 尽管 氧气 本 身 不 可 
燃 ， 可 一 旦 过 量 ， 会 导致 许多 东西 更 易 燃 。 但 奉 按 一 定 比例 把 乞 和 和 氧 
混合 在 一 起 ， 两 种 元 素 便 会 创造 出 维系 生命 的 水 。 自 我 意识 与 此 有 异 
曲 同 工 之 妙 : 当 我 们 既 能 对 目 我 有 清晰 的 认 知 ， 又 能 据 痉 目 我 的 角 
度 ， 和 他 人 一 样 看 待 目 己 ， 这 样 神奇 的 结合 便 会 形成 一 股 强大 的 力 
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鉴于 内 在 目 我 意识 同 外 在 自我 意识 之 间 的 平衡 很 微妙 ， 有 没有 某 
些 洞 察 力 文 柱 只 需 通过 个 人 反思 或 他 人 反馈 束 能 更 加 轻松 地 被 掌握 
Ne? 我 们 稍 后 会 回 到 这 一 问题 上 ， 答 案 是 肯定 的 。 一 般 来 讲 ， 我 们 的 
看 法 对 于 他 人 看 不 到 的 那些 支柱 而 言 尤 其 有 用 ， 如 我 们 的 价值 观 、 热 
情 、 追 求 以 及 与 环境 契合 的 程度 。 比 如 说 ， 一 名 成 功 的 会 计 师 看 上 去 
似乎 对 工作 很 满意 ， 但 内 心 其 实 想 去 百老汇 当 一 名 舞蹈 演员 ， 他 极 有 
可 能 便 是 这 一 信息 的 唯一 占有 者 。 反 过 来 说 ， 他 人 更 容易 看 到 我 们 其 
他 方面 的 文 柱 ， 比 如 说 模式 、 反 应 以 及 影响 等 。 我 们 即将 了 解 到 的 目 
我 意识 阻碍 因素 会 妨碍 客观 评估 ， 因 此 我 们 需要 借助 他 人 的 观点 更 加 
清晰 地 了 解 目 己 。 但 说 实话 ， 对 七 大 文 柱 而 言 ， 同 时 拥有 内 在 和 外 在 
两 种 视角 是 至 关 重 要 的 。 直 到 那 时 ， 我 们 才能 真正 理解 我 们 是 谁 ， 别 
人 如 何 看 竺 我们。 


我 有 个 朋友 球 ， 她 最 近 从 同事 那里 寻求 了 反馈 ， 想 要 更 清楚 目 己 
的 长 处 和 短处 。 可 惜 同事 们 只 是 不 负责 任 地 说 ， 她 需要 改变 性 格 US 
管 从 各 种 角度 来 看 ， 她 都 在 工作 中 表现 出 色 ， 从 上 司 到 团队 都 对 她 给 
YY Re) 。 事 好 琢 拥有 较 强 的 内 在 自我 意识 ， 她 看 罕 了 同事 心 存 恶 


章 的 破坏 性 建议 。 她 非常 了 解 真实 的 自己 ， 在 这 种 情况 下 ， 同 事 的 评 
价 反倒 帮助 她 意识 到 自己 并 不 是 问题 所 在 ， 问 题 在 于 残酷 竞争 的 公司 
文化 ， 这 里 不 适合 她 。 之 后 ， 她 跳槽 到 一 家 更 小 的 公司 ， 在 那里 过 得 
特别 开心 。 这 件 事 完美 诠释 了 内 在 自我 意识 和 外 在 自我 意识 实现 最 佳 
平衡 后 释放 出 的 魔力 。 

尽管 想 要 平衡 好 两 种 自我 意识 有 时 并 非 易 事 ， 但 我 们 的 生活 却 充 
满 了 这 样 的 机 会 。 中 国有 句 谚语 说 得 好 : “SREY REE 
势利 导 。* 多 数 人 选择 躲藏 或 逃避 去 寻求 庇护 ， 自 我 意识 独 角 兽 们 却 会 
运用 自身 的 经 验 提升 内 在 和 外 在 自我 意识 。 我 们 的 研究 还 发 现 ， 他 们 
拥有 独特 的 能 力 去 识别 和 了 解 我 所 说 的 警钟 事件 ， 即 能 看 清 重要 自我 
真相 的 种 种 情境 。 有 了 时， 警钟 事件 通过 帮助 我 们 从 全 新 或 不 同 的 视角 
看 待 自己 ， 促 使 我 们 的 内 在 自我 意识 觉醒 ， 其 他 时 候 ， 警 钟 事 件 可 以 
提供 新 信息 ， 让 我 们 了 解 自己 是 如 何 同 外 在 世界 交流 的 。 

我 发 现 了 警钟 事件 的 三 大 范畴 。 第 一 种 是 新 角色 或 新 规则 。 当 我 
们 要 在 工作 或 生活 中 扮演 一 个 新 角色 ， 或 是 要 按照 一 个 新 规则 行事 的 
时 候 ， 这 个 新 角色 (或 这 些 新 规则 ) 就 会 延展 我 们 的 舒适 区 ， 同 时 也 
会 提高 对 我 们 的 要 求 ， 让 我 们 难以 更 好 地 认识 自我 。 在 工作 中 ， 这 一 
点 可 能 体现 为 换 工作 、 升 职 、 重 新 委派 、 承 担 新 的 责任 或 者 加 入 一 个 
新 团体 或 组 织 。 需 要 特别 指出 的 是 ， 我 们 的 首次 领导 经 历 ， 对 提升 油 
察 力 而 言 尤其 可 贵 。 当 700 多 名 首席 执行 官 接受 美国 管理 协会 调查 采访 
时 ， 他 们 都 将 这 些 早期 成 长 经 历 视 为 个 人 职业 生涯 中 最 具 影 响 力 的 学 
习 活 动 。 

不 过 ， 给 我 们 带 来 新 角色 和 新 规则 的 挑战 的 并 非 只 有 工作 环境 ， 
生活 方面 同样 如 此 : 离 家 读 大 学 、 在 社区 组 织 中 担任 新 职位 、 开 始 一 
段 新 恋 情 或 者 为 人 父母 等 。 事 实 再 次 证 明 ， 最 强大 的 洞察 力 往往 来 自 
人 们 的 早期 经 历 。 人 后 斯坦 福 大 学 的 研究 人 员 西 娜 . 莫 兰 发 现 ， 一 个 年 轻 
人 的 自我 认 知 一 旦 有 了 突飞猛进 的 提升 ， 某 种 情形 会 随 之 出 现 ， 它 “ 挑 
战 了 从 家 庭 到 社会 不 加 思考 便 全 盘 接 受 的 价值 观 或 准则 ”。( 归 ) 
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了 自我 认 知 的 新 境界 。 从 重要 和 严重 的 程度 看 ， 苏 珊 的 经 历 绝 对 可 以 
撼动 我 们 的 内 心 。 枫 爱 的 离世 或 患 病 、 离 异 、 一 段 恋情 的 终结 或 者 其 
他 任何 令 人 受到 打击 的 失败 或 挫折 ， 都 可 能 是 这 类 警钟 事件 。 只 有 这 
种 事件 会 让 我 们 直面 真实 的 自己 。 我 认识 一 个 人 ， 她 的 丈夫 突然 离开 
她 ， 说 无 法 和 她 有 情感 上 的 共鸣 ， 她 太 封闭 自我 。 她 完全 骨 溃 了 。 但 
除了 面 对 这 种 让 人 崩溃 的 现实 ， 她 别 无 选择 。 这 件 事 促使 她 开始 思索 
自己 的 行为 如 何 阻碍 自己 获得 幸福 ， 这 种 反思 最 终 让 她 在 所 有 人 际 关 
系 中 获 益 ， 无 论 是 爱情 或 是 其 他 。 

但 从 定义 来 看 ， 地 震 般 的 事件 也 让 我 们 面临 着 崩溃 的 风险 ， 这 类 
事件 会 抑制 我 们 对 情感 的 体验 ， 使 自我 认 知 难 上 加 难 ， 更 谈 不 上 什么 
有 效 的 朴 导 了 “。 管 理学 教授 摩根 . 麦 考 尔 观察 到 ， 这 些 情况 带 有 情感 色 
彩 ， 容 易 诱 使 我 们 与 他 人 渐渐 疏远 :我们 会 有 所 防范 ， 会 责怪 他 人 ， 
变 得 更 愤世嫉俗 ， 补 偿 心理 过 度 会 让 我 们 关闭 情感 大 门 或 干脆 放弃 。 
幸运 的 是 ， 我 们 可 以 采取 措施 应 对 这 种 情况 。 麦 考 尔 与 团队 建议 我 们 
要 做 的 第 一 项 任务 是 ，“ 学 会 理解 这 些 苦难 ， 而 不 是 给 予 回应 *。( 归 例 
如 ， 苏 珊 本 可 以 继续 责怪 老板 ， 在 其 被 解雇 的 问题 上 持 质疑 态度 。 但 
就 在 自己 最 想 予 以 回应 之 时 ， 她 选择 了 理解 。 不 过 ， 单 单 理解 真相 是 
不 够 的 ， 我 们 还 得 将 那 种 洞察 力 转化 为 行动 ， 不 仅 要 承认 自己 的 错误 
和 局 限 ， 还 要 承诺 有 错 必 改 。 的 确 ， 一 旦 苏 珊 接受 了 自己 的 处 境 ， 她 
就 发 誓 再 也 不 让 此 类 事情 发 生 。 

第 三 种 警钟 事件 我 称 之 为 日 常 洞察 力 。 关 于 自我 意识 ， 有 这 样 一 
种 常见 假设 ， 即 自我 意识 只 能 通过 惊天 动 地 的 戏剧 性 事件 得 以 认识 ， 
但 事实 绝 非 如 此 。 出 人 意料 的 是 ， 有 2/3 的 自我 意识 独 角 兽 们 表示 ， 自 
己 最 深刻 的 洞察 力 往往 是 在 比较 平常 的 情境 中 获得 的 。 他 们 提 到 ， 有 
时 会 突然 从 一 个 新 的 视角 来 审视 自己 的 行为 ， 不 管 是 通过 无 意 听 到 的 
对 话 、 随 机 的 点 评 ， 还 是 通过 一 些 意料 之 外 的 认可 。 也 有 人 是 从 工作 
中 获得 的 ， 像 领导 力 项 目 、 全 方位 评估 等 。 一 些 自我 意识 独 角 兽 甚至 


在 那些 最 平常 甚至 有 些 无 聊 的 日 常 活动 (比如 锻炼 、 清 理 活动 等 ) 中 
发 现 了 “惊喜 ”时 刻 。 


共 珊 大 学 毕业 后 ， 和 最 好 的 朋友 住 在 一 起 。 当 她 们 收拾 厨房 时 ， 
苍山 突然 大 发 雷霆 ， 因 为 她 的 朋 到 在 收拾 枉 柜 时 ， 把 塑料 杯 放 在 了 玻 
璃 杯 前 面 。“ 没 人 会 用 塑料 杯 喝 水 ! ”她 怒不可遏 地 说 道 。 在 那 一 刻 ， 
苏 珊 意识 到 ,“ 我 在 一 些 无 关 痛 痒 的 事情 上 反应 过 度 了 ， 我 为 什么 控制 
欲 这 么 强 呢 ?。 那 一 刻 ， 她 能 从 一 个 不 同 的 角度 看 目 己 ， 并 由 此 拥有 了 
极 强 的 洞察 力 ， 她 看 透 的 远 不 只 那些 塑料 杯 。 


RUKE A BATE? AHWR eR: 简 而 言 之 ， 我 们 在 
2 na ee min ° 但 
论 在 哪 种 情况 下 ， 目 我 意识 独 角 置 们 都 不 会 坐等 目 我 意识 来 融 门 ， 

i en. 将 新 信息 转化 为 能 量 ， 市 来 真正 持久 的 改变 。 


现在 ， 你 对 目 我 意识 的 七 大 文 柱 已 有 所 了 解 ， 接 下 来 我 们 将 讨论 
增强 上 自我 意识 的 具体 策略 ， 并 借 此 提升 个 人 选择 、 人 际 天 系 的 质量 ， 
使 我 们 的 人 生 更 加 成 功 。 而 在 此 之 前 ， 我 们 需要 更 好 地 了 解 前 进 道 路 
上 两 个 最 大 的 障碍 。 
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第 二 章 
ER: 洞察 力 的 内 在 阻碍 因素 


人 们 的 兰 恼 不 在 于 他 们 不 懂 ， 而 在 于 他 们 人 复 得 太 多 似是而非 的 
东西 ! 


TA LOT, RENEK 


ERIR MEAE EP, ROMER  DGRAEVRERA CEDE Mm AS 
AFR, BRAG RE I ARTE e TECRHUTE ARERR, E 
KEMARI, EP eA Seo RAY ER UT BX 
我 帮 他 人 解围， 当时 史 带 夫 才 刚刚 入 职 4 个 月 。 


PARLE, RARE, RGA SIR HF EMEN T 
RON, TOBE KAUR IPS 8 TVS SAT VERS A 
HRE, SERRARA, ENEE, KAE KKA HA 
的 乱 总 鼠标 ， 表 示 他 知道 我 来 了 。 我 只 好 站 在 那里 ， 利 座 地 望 着 他 的 
脑袋 ， 欣 偶 着 和 旁 边框 子 里 摆 放 的 物件 ， 那 是 一 个 毁灭 之 球形 状 的 大 
类 ， 这 个 大 奖 其 实 也 很 能 说 明 公司 当时 的 境遇 。 

我 轻易 不 会 感到 不 安 ， 但 随 着 时 间 一 分 一 秒 地 过 去 ， 我 开始 感觉 
有 些 不 安 ， 有 种 轻微 恶心 的 感觉 。 我 手 里 拿 厦 一 个 红色 文件 夹 ， 里 面 
半 满 的 各 种 采访 笔记 提醒 我 这 位 高 管 的 脾气 反复 无 党 。 

“我 能 坐 下 吗 ? ”我 终于 硬 着 头皮 问 了 一 句 。 

“请 坐 ， 欧 里 希 博 士 ，” 他 不 耐烦 地 叹 口 气 ， 还 是 没有 抬 起 头 ,“ 请 
目 便 。” 


RL PORT AF BAER, EEF, TIA a He T SET 
子 ， 终 于 抬 起 头 看 了 我 一 眼 ， 说 道 : “我 来 简单 说 一 下 目前 的 状 
况 。” 之 后 ， 他 像 一 只 困 轩 一样 坐 立 不 安 ， 在 办 公 桌 后 面 走 来 走 去 ， 说 
着 他 的 雄心 壮志 ， 还 有 他 强硬 的 领导 哲学 。 他 充沛 的 精力 让 我 印象 深 
刻 ， 同 时 也 让 我 意识 到 我 们 之 间 的 合作 需要 他 全 力 以 赴 。 

EIRE SRR EYE RT BAER IA TAS, TR HE SC 
AEG T —3ó8 o HA EE BP BUSES SOB SURE, DIS LE f i 
RAW ARS A, FRET Bie he WER o he HALA) ie A 
Petal, HEIER EE Kip te E RLS”, REY AN ti 
失败 ， 而 史 带 夫 无 疑 就 是 应 对 高 风险 的 人 。 他 声称 自己 具备 制定 目 
标 、 鼓 舞 士 气 、 严 厉 却 不 失 公 平等 多 项 领导 技能 。“ 我 明白 处 于 这 一 职 
位 会 面临 许多 挑战 ，” 他 充满 自信 地 说 道 ，“ 但 我 也 知道 如 何 让 我 的 下 
属 发 挥 出 最 佳 状态 。” 

不 幸 的 是 ， 史 蒂 夫 完全 是 在 目 欺 欺 人 。 

我 采访 其 直接 下 属 时 ， 发 现 一 个 问题 ， 公 司 的 首席 执行 家 也 察觉 
了 这 个 问题 ， 那 就 是 史 带 夫 的 管理 注定 会 市 来 灾难 。 在 他 升任 主管 后 
的 16 周 内 ， 已 经 有 3 名 员工 辞职 了 。 还 有 一 位 员工 最 近 开 始 服用 降 压 
药 ， 因 为 不 堪 “ 史 蒂 夫 施 加 的 压力 ”"， 他 很 快 也 会 走 人 。 尽 管 史 蒂 夫 的 
团队 中 没有 一 个 人 质疑 他 的 能 力 和 经 验 ， 但 下 属 们 党 得 他 是 个 彻 头 彻 
尾 的 “混蛋 ”， 这 个 词 比 他 们 的 说 法 客气 得 多 。 史 还 夫 哆 哮 着 对 他 们 发 
号 施 令 ， 质 颖 他 们 的 能 力 。 这 些 下 属 并 不 是 只 知道 抱怨 ， 他 们 经 验 丰 
富 ， 心 怀 大 局 ， 可 史 带 夫 却 一 味 距 他 们 于 千里 之 外 。 

说 句 公 道 话 ， 史 带 夫 一 入 职场 便 进 入 了 有 些 混乱 无 序 的 建筑 行 
业 ， 这 个 行业 教会 他 的 就 是 ， 出 色 的 领导 通常 意味 着 “ 喊 得 最 大 声 ”。 
这 一 吊 吊 允 人 的 风格 过 去 也 许 行 得 通 ， 可 如 今 他 映 处 的 行业 不 同 了 ， 
原来 的 那 套 做 法 行 不 通 了 ， 尤 其 与 这 家 公司 相互 协作 的 企业 文化 背 道 
而 驰 。 


Suse AED A ze BORER P. J EL KHE Rh B AY DRE 
FTH n] Fe Ee IE SU e ALBUS. LE oR 
讶 。 他 的 所 作 所 为 挫伤 了 下 属 的 士气 ， 影 响 了 团队 业绩 ， 也 损害 了 自 
己 的 声誉 ， 但 他 内 心 依然 觉得 目 己 是 一 名 工作 高 效 、 受 人 尊重 的 领 
导 。 而 实际 上 ， 团 队 已 经 受 够 了 他 的 蛮横 行为 。 不 管 怎样 ， 我 得 想 个 
办 法 让 他 知道 这 一 切 。 


“ 史 带 夫 病 ”的 流行 


年 轻 的 黑 利 . 乔 : 奥 斯 蒙特 全 映 暴 在 一 条 粉色 秩 子 里 ， 头 上 靠 在 松软 的 
枕头 上 ， 紧 张 地 有 盯 着 布鲁斯 : 威 利 斯 。“ 我 现在 想 告 诉 你 我 的 秘密 。” 奥 
斯 演 符 开口 了 。 镜 头 拉 近 ， 他 看 上 去 惊 你 万 分 。 

“我 看 到 了 死人 。” 

FES BO ” 威 利 斯 问 道 。 奥 斯 蒙特 看 了 他 一 眼 ， 没 有 说 话 ， 悲 伤 
的 眼神 分 明 在 告诉 他 ， 不 是 在 梦 里 。“ 在 你 清醒 的 时 候 ?” 

“他 们 和 正常 人 一 样 走 来 走 去 ，” 奥 斯 壹 特 回答 说 , “他们 只 看 到 目 
己 想 看 的 东西 。 他 们 不 知道 自己 死 了 。” 

“你 多 久 看 见 他 们 一 次 ? ” 


当然 ， 这 是 电影 《灵异 第 六 感 》 (The Sixth Sense) 中 的 场景 。 年 
轻 的 奥 斯 蒙 特 的 确 看 到 了 死人 在 行走 。 但 如 果 把 “死人 ”一 词 奉 换 成 < 目 
其 之 人 ”， 电 影 中 的 场景 便 和 我 们 今日 的 世界 有 几 分 相似 了 。 这 一 场景 
提醒 我 们 ， 自 我 欺骗 始终 未 离 你 我 左右 ， 即 只 看 自己 想 看 的 东西 。 如 
果 你 不 喜欢 电影 ， 而 是 更 喜欢 广播 ， 于 就 想象 一 下 幽默 作家 兼 主持 人 
WEE CALI (LakeWobegon) 中 虚构 的 草原 小 镇 吧 ， 
那里 的 每 个 孩子 都 很 优秀 。 这 种 统计 学 上 根本 不 成 立 的 设 定 令 人 不 禁 


Mp 


DE, BADR AA RO AEB AT OL: 工作 中 、 课 堂上 、 家 长 会 
上 、 杂 货 店 里 ， 就 连 自己 家 里 也 难免 有 这 样 的 情况 。 

几乎 每 个 职场 中 的 人 都 遇 到 过 史 蒂 夫 式 的 老板 或 同事 ， 你 对 他 们 
再 熟悉 不 过 了 : 尽管 他 们 已 功成名就 ， 能 力 超群 ， 才 华 过 人 ， 可 这 些 
人 却 对 自己 在 他 人 心中 的 形象 全 然 不 知 。 老 板 认为 细致 的 安排 能 让 自 
已 成 为 更 好 的 管理 者 ， 但 实际 上 这 样 的 做 法 只 会 激怒 下 属 ， 同 事 认为 
自己 是 个 很 好 的 合作 者 ， 但 全 办 公 室 的 人 都 知道 她 最 难 相处 ， 父 亲 没 
有 想 把 儿子 教导 成 种 族 主义 者 ， 但 每 次 看 到 肤色 不 同 的 人 朝 他 们 走 
来 ， 他 就 会 紧 握 儿 子 的 手 ， 穿 行 到 马路 对 面 。 上 述 事例 的 共同 点 在 哪 
里 呢 ? 所 有 人 都 对 自己 的 想法 充满 自信 ， 但 全 都 大 错 特 错 。 

在 行为 经 济 学 家 和 诺 贝尔 奖 得 主 丹尼尔 : 卡 尼 曼 看 来 ， 人 类 拥有 一 
种 “近乎 无 限 的 能 力 来 忽略 自己 的 无 知 ”。( 岂 研究 表明 ， 与 真实 客观 的 
自己 相 比 ， 人 们 往往 觉得 自己 更 聪明 时、 更 风趣 (时 、 更 纤 瘦 里 、 更 
好 看 洁 、 社 交 能 力 更 强 ( 汤 、 更 擅长 运动 局 ， 认 为 自己 是 更 优秀 的 学 
生生、 更 出 色 的 司机 名 。 科 学 家 将 这 一 心理 称 为 “ 优 于 平均 效 
kv” (Better Than Average Effect) 。 为 了 表达 对 这 位 “ 优 于 平均 ”主管 的 
MUR, FRX DERIK AS IR” (Steve Disease) ° 

当然 ， 从 数学 角度 看 ， 处 于 前 49% 的 人 无 论 按 什么 标准 衡量 都 会 
优 于 平均 水 平 。 但 通常 我 们 在 钟 形 曲线 上 的 实际 落 点 ， 和 自 认 为 所 处 
的 落 点 完全 不 同 。 一 项 针对 金融 服务 业 、 技 术 领 域 、 护 理 行业 及 其 他 
领域 13 000 多 名 专业 人 士 进行 的 调查 研究 发 现 ， 对 个 人 表现 的 自我 评 
价 与 客观 评价 二 者 之 间 毫 无 关联 。( 时 另 一 项 针对 旧金山 海湾 地 区 约 1 
000 名 工程 师 时 ) 进 行 的 研究 表明 ， 超 过 33% 的 人 认为 自己 的 表现 可 以 跻 
身 行业 前 5%， 只 有 一 人 有 勇气 承认 自己 的 表现 低 于 平均 水 平 。 

“ 史 蒂 夫 病 ” 在 美国 企业 之 外 的 其 他 行业 也 普遍 存在 。 在 一 项 著名 
的 研究 中 ， 有 94% 的 大 学 教授 名 认为 自己 的 能 力 高 于 该 行业 平均 水 
平 。 在 另 一 项 研究 中 一 一 也 许 会 令 那 些 计划 近期 就 医 的 人 颇 为 不 安 ， 
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关系 (尽管 也 许 这 才 是 他 们 参加 从 业 资 格 考试 的 原因 ， 不 过 也 幸亏 如 
此 ) 。 

“ 史 蒂 夫 病 ? 造 成 的 后 果 十 分 严重 ， 其 无 处 不 在 的 现状 也 越 来 越 严 
峻 ， 对 此 人 们 也 许 已 习以为常 了 。 比 如 ， 在 工作 中 ， 缺 乏 自我 意识 的 
员工 会 拉 低 团 队 整 体 水 平局 ， 使 决策 质量 平均 下 降 36%， 合 作 受 损 的 
概率 为 46%， 冲 突 增加 的 概率 为 30%。 总 的 来 说 ， 拥 有 大 量 没 有 自 知 
之 明 的 员工 的 公司 ， 其 财务 状况 更 糟糕 ， 一 项 基于 几 百 家 上 市 公司 的 
研究 发 现 ， 那 些 财 务 收益 差 的 公司 ， 有 79% 的 可 能 雇用 了 大 量 缺 乏 自 
我 意识 的 员工 。 

为 自欺欺人 的 老板 工作 过 的 人 都 能 证 明 , “ 史 蒂 夫 病 ” 极 具 传染 
性 ， 同 时 也 是 灾难 性 的 ， 在 管理 部 门 尤其 如 此 。 正 如 前 文 所 述 ， 若 领 
导 者 不 了 解 事实 ， 其 决策 偏离 正轨 的 概率 极 有 可 能 提高 6 倍 。( 归 过 分 
自信 会 使 管理 者 看 不 到 员工 的 才能 ， 致 使 他 们 低估 优秀 员工 所 做 的 贡 
献 。( 时 尽管 手 握 权力 的 人 刚 开始 通常 并 不 缺乏 自 知之 明 (首先 需要 有 
一 定 的 自我 意识 才能 坐 上 领导 的 位 置 ) ， 但 其 自 其 散人 之 心 会 随 着 职 
位 的 攀升 和 资历 的 增长 而 不 断 膨胀 。 早 期 的 成 功 被 令 人 陶 酬 的 骄傲 所 
取代 ， 骄 傲 蒙 项 了 他 们 的 双眼 ， 使 他 们 无 法 看 清 自己 能 够 也 应 该 看 清 
WK 

领导 者 权力 越 大 ， 就 越 容 易 高 估 自 己 。 比 如 ， 同 管理 人 员 和 一 线 
领导 相 比 ， 高 管 们 会 更 加 高 估 自 己 的 同 理 心 、 适 应 力 、 指 导 力 、 协 作 
力 以 及 自我 意识 (这 一 点 很 讽刺 ) 。( 电 更 令 人 震惊 的 是 ， 经 验 丰 富 的 
领导 更 有 可 能 高 估 自 己 的 能 力 。( 央 同样 ， 与 老板 对 员工 做 出 的 评价 相 
比 ， 年 长 的 管理 者 (针对 自身 表现 的 评价 出 现 偏差 的 可 能 性 要 大 于 年 轻 
Er o © 

你 可 能 会 感到 疑惑 ， 经 验 、 年 纪 和 资历 不 是 应 该 增强 领导 的 洞察 
力 吗 ? 有 几 个 因素 证 明 事实 并 非 如 此 。 首 先 ， 高 级 职位 通常 情况 鼎 为 


复杂 ， 对 业绩 的 评价 标准 不 够 明确 ， 对 成 功 的 定义 也 比较 主观 。 其 
次 ， 职 务 高 到 一 定 层次 之 后 ， 以 这 些 更 加 主观 的 标准 来 衡量 的 话 ， 通 
常 很 难 有 可 靠 的 机 制 提供 业绩 评估 所 需 的 真实 反馈 ORME, vr 
多 有 权势 的 人 身边 围绕 的 朋友 或 阿 谈 奉 承 之 人 ， 不 会 去 质疑 他 们 或 否 
定 他 们 的 观点 。 正 如 全 球 知名 领导 力 专家 曼 弗 雷 德 - 饥 获 - 德 : 弗 里 斯 教 
授 所 说 ， 他 们 被 < 墙壁 、 镜 子 和 骗子 ”所 包围 着 。 最 终 ， 高 管 们 还 会 因 
自己 的 自欺欺人 获 益 一 一 比如 ， 自 负 的 首席 执行 官 往往 比 同行 挣 得 
多 ， 随 着 薪酬 待遇 的 提高 ， 会 越 来 越 自负 。 实 际 上 ， 首 席 执行 官 的 薪 
酬 与 其 天 赋 或 业绩 关系 不 大 ， 与 公关 和 洞察 力 倒是 关系 紧密 。 没 有 哪 
个 董事 会 希望 自己 的 首席 执行 官 低 于 行业 平均 水 平 ， 因 此 不 会 让 他 们 
的 薪酬 拖 市 场 期 望 的 后 腿 。( 电 这 些 公 司 的 总 部 很 有 可 能 就 在 乌 比 冈 湖 
小 镇 上 ! 

不 管 我 们 如 何 高 估 自 己 一 不 管 我 们 是 否 位 高 权重 一 那些 误导 
我 们 的 想法 始终 “阴魂 不 散 "， 有 时 会 给 我 们 的 个 人 生活 造成 负面 影 
响 。 研 究 人 员 发 现 ， 有 25% 的 人 由 于 对 自己 的 个 性 及 行为 非常 自信 ， 
在 人 际 交往 上 出 现 了 情感 疏离 。 人 所 ) 过 度 自 信也 会 影响 我 们 如 何 为 人 父 
有 母 。 比 如 ， 大 多 数 父母 相当 高 估 自 己 和 孩子 说 话 时 的 词汇 量 (孩子 在 
家 里 听 到 的 词 越 多 ， 将 来 词汇 量 就 越 丰富 ， 智 商 就 越 高 ， 学 习 成 绩 也 
就 越 好 ) 。( 注 82% 的 父母 认为 ， 自 己 能 很 好 地 处 理 自己 的 财务 状况 ， 
尽管 他 们 已 经 负债 累累 ， 根 本 无 法 做 到 长 期 存款 。 就 是 这 样 一 群 父 
母 ， 居 然 自 认 为 是 孩子 优秀 的 理财 老师 四， 就 像 可 怜 的 史 带 夫 觉 得 自 
己 稳 拿 * 年 度 最 佳 老板 "称号 一 样 。 


现在 ， 再 听 到 有 人 说 自欺欺人 的 做 法 会 影响 孩子 时 ， 也 许 你 就 不 
会 感到 惊讶 了 ， 这 不 过 是 周期 循环 时 了。 一 项 针对 100 多 万 名 高 中 生 个 
性 特征 的 研究 显示 ， 有 足 足 25% 的 学 生 认 为 自己 的 社交 能 力 能 排 进 前 
1%。 那 么 有 多 少 人 认为 自己 的 社交 能 力 低 于 平均 水 平 呢 ? 只 有 29% 。 
( 辐 尽 管 许多 家 长 希望 自己 的 孩子 能 在 上 大 学 第 一 天 就 神奇 地 拥有 自我 
意识 ， 但 通常 事与愿违 。 研 究 人 员 让 大 学 生 将 自己 和 同龄 人 进行 比 


较 ， 内 容 包 括 “ 有 礼貌 "、“ 有 责任 感 *、“ 有 合作 精神 ”以 及 “成 熟 " 这 类 个 
性 特征 ， 参 与 调研 的 大 学 生 竟然 认为 ， 在 40 项 特征 中 ， 自 己 有 38 项 要 
高 于 一 般 水 平 。 包 


更 糟 的 是 ， 能 力 最 差 的 人 往往 对 自己 的 能 力 最 自信 。( 电 这 是 斯 坦 
福 大 学 的 心理 学 教授 大 卫 - 杜 宁 首先 提出 的 发 现 ， 之 后 贾斯汀 : 克 和 鲁 格 也 
有 相同 发 现 。 他 们 的 研究 表明 ， 那 些 在 幽默 、 语 法 和 逻辑 等 测试 项 目 
上 表现 最 差 的 受 试 者 ， 最 有 可 能 高 估 自 己 的 能 力 。 比 如 ， 那 些 在 百 分 
制 测试 中 仅仅 得 到 12 分 的 人 ， 却 相信 自己 的 能 力 应 该 得 62 分 。 这 一 现 
象 被 称 为 “ 杜 宁 - 克 鲁 格 效 应 ”(\Dunning-Krugereffect) ， 这 一 效应 在 区 
驶 和、 学 术 成 就 时 和 工作 业绩 时 等 其 他 多 个 方面 也 有 所 体现 。 


综 上 所 述 ， 有 没有 可 能 人 们 内 心 深 知 自己 能 力 不 足 却 不 愿 对 他 人 
承认 这 一 点 呢 ? 奇怪 的 是 ， 即 使 以 物质 利益 刺激 和 鼓励 人 们 准确 评价 
自身 能 力 ， 杜 宁 . 克 和 鲁 格 效应 依然 会 出 现 。( 屿 因此， 貌似 能 力 差 的 人 其 
实 并 没 说 谎 。 在 戴 维 . 杜 宁 看 来 ， 他 们 更 有 可 能 * 有 一 种 不 恰当 的 自 
信 ， 受 到 了 ...….….. 认 知之 类 的 东西 的 鼓舞 ”。 (时 


这 一 现象 的 本 质 中 隐藏 着 一 种 令 人 苦恼 的 矛盾 : 如 果 你 曾 遭 受 
过 “ 史 蒂 夫 病 "” 的 折磨 ， 你 自己 会 知道 吗 ? 奥利弗 . 谢 尔 顿 和 戴 维 . 杜 宁 丙 
位 研究 学 者 设计 了 一 系列 具有 独创 性 的 研究 方案 由 ， 这 些 研究 表明 ， 
就 连 最 聪明 、 最 成 功 的 人 ， 对 于 自己 自欺欺人 的 做 法 也 全 然 不 知 。 研 
究 之 初 ， 他 们 把 攻读 工商 管理 硕士 的 学 生 带 进 实验 室 ， 进 行情 商 评 
估 ， 这 些 人 平均 工作 经 验 为 6 年 ， 是 聪明 勤奋 的 职场 人 士 。 前 面 我 们 讲 
过 ， 情 商 是 保证 人 们 事业 成 功 和 生活 幸福 的 重要 能 力 。 你 可 能 会 党 
得 ， 如 果 向 聪明 人 展示 他 们 需要 提高 情商 的 证 据 的 话 ， 大 多 数 人 可 能 
都 很 愿意 采取 行动 提高 自己 的 情商 。 但 谢 尔 顿 和 杜 宁 却 有 不 同 发 现 。 
当 有 机 会 买 一 本 关于 提高 情商 的 打折 书 时 ， 得 分 最 低 的 学 生 ， 也 就 是 
最 需要 这 本 书 的 学 生 ， 买 下 本 书 的 可 能 性 反而 最 小 。 


在 给 不 同 的 组 织 做 主题 报告 时 ， 我 经 常会 用 数据 说 明 ， 有 50% 的 
管理 者 工作 效率 低下 。 在 全 世界 做 了 无 数 次 报告 后 ， 我 得 到 的 反应 总 
是 一 模 一 样 。 起 初 ， 下 面 的 听众 只 是 礼 狐 地 微笑 。 于 是 我 间 他 们 : “你 
们 知道 这 意味 着 什么 吗 ? “然后 全 场 会 静默 好 一 阵子 ， 我 让 他 们 向 左 看 
看 ， 再 向 右 看 看 ， 他 们 便 明 白 了 ， 粳 焰 的 管理 者 要 么 是 自己 ， 要 么 是 
自己 旁边 的 人 ! 那 一 刻 ， 每 个 人 都 迟疑 地 望 着 彼此 心里 想 着 ， 好 吧 ， 
既然 不 是 我 ， 那 肯定 是 我 旁边 这 个 人 ， 对 吧 ? 

问题 是 ， 让 我 们 考虑 自己 是 否 并 没有 自己 认为 的 那 般 聪明 、 情 商 
高 ， 这 本 身 就 会 令 人 不 舒服 。 毕 竞 ， 用 丹尼尔 ' 卡 尼 曼 的 话 来 说 就 是 ， 
认 清 别 人 的 错误 和 短处 比 面 对 自己 的 要 轻松 许多 ， 也 愉快 许多 。 但 当 
人 们 专注 于 自欺欺人 时 ， 通 常 自己 才 是 最 后 一 个 看 清真 相 的 。 关 于 “ 史 
带 夫 病 *， 有 个 好 消息 是 它 是 可 以 被 治愈 的 ， 我 们 马上 便 会 探究 其 广 
法 。 但 首先 ， 有 个 问题 值得 思考 我们 起 初 是 怎么 变 得 如 此 自欺欺人 
We? 


可 习 得 的 自我 意识 


尽管 几乎 每 个 人 身上 都 有 认 知 自我 的 能 力 ， 但 这 种 能 力 绝 不 是 与 
生 俱 来 的 。 在 婴儿 时 期 ， 每 个 人 都 觉得 自己 是 宇宙 的 中 心 。 毕 竞 在 那 
个 年 龄 段 ， 我 们 不 过 是 个 一 味 啼哭 、 不 断 要 求 而 通常 总 会 得 到 满足 的 
小 东西 ， 好 像 这 个 世界 只 是 为 满足 我 们 的 需要 而 存在 的 。 (我 有 个 客 
户 回忆 ， 他 小 时 候 觉得 这 个 世界 其 实 是 围 着 自己 转 的 ， 因 此 只 有 自己 
醒 着 的 时 候 ， 这 个 世界 才 是 存在 的 ! ) 因此 ， 我 们 的 首 个 意识 里 程 
碑 ， 就 是 要 了 解 独立 于 周围 世界 而 存在 的 自己 。 人 沁 ) 


当 竖 孩 强 壮 到 能 够 目 己 站 立时 ， 恰 好 在 一 面 镜 子 里 看 到 了 目 己 的 
影子 ， 神 着 这 个 正 回头 看 的 阳 生 人 * 说 话 ”。 但 到 两 多 左右 ， 婴 孩 开 始 
明日 这 个 人 其 实 束 是 目 己 ， 我 们 不 是 整个 世界 ， 只 是 生活 在 这 个 世界 
上 的 一 种 东西 。 很 显然 ， 认 识 到 这 一 点 会 让 我 们 对 目 己 的 地 位 略 有 失 
望 。 随 之 而 来 的 还 有 一 些 不 安 情绪 ， 比 如 难 埃 、 嫉 妒 。 


然而 此 时 ， 尽 管 人 们 可 能 已 经 意识 到 ， 自 己 只 是 被 其 他 自我 所 包 
围 的 男 一 个 “ 目 我 *， 但 大 脑 还 不 具备 客观 评估 那个 “ 目 我 ”的 能 力 。 例 
如 ， 人 研究 显示 孩子 评价 目 己 在 学 校 的 表现 时 ， 与 老师 对 他 们 的 评价 大 
相 径 许 。 换 句 话 说， 孩提 时 代 的 我 们 还 不 理解 现实 和 硕 望 有 何不 同 ， 
以 为 只 要 真诚 济 望 成 为 房间 里 最 棒 最 帅 的 棒球 手 ， 那 我 们 殉 是 房间 里 
最 棒 最 是 的 棒球 手 ! 这 个 年 龄 段 有 这 样 的 想法 很 可 爱 ， 尽 管 日 后 这 些 
自欺欺人 的 想法 会 一 再 被 证 实 并 不 准确 ， 可 孩子 们 却 坚 信 如 初 忆 (你 
甚至 可 能 认识 一 些 面临 这 一 问题 的 成 年 人 ， 我 们 很 快 便 会 谈 到 这 一 
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Hy") 来 描述 自己 的 行为 ， 还 可 以 体验 一 种 更 均衡 的 自我 认 知 ， 即 我 们 
可 能 真 的 拥有 一 些 不 那么 理想 的 性 格 特征 。 搂 下 来 暴风 雨 承 要 来 临 
了 。 我 们 发 现 了 一 种 全 新 而 无 限 的 目 省 能 力 。 和 插 着 目 相 矛盾 的 情绪 和 
冲动 ， 要 建立 一 套头 于 我 们 是 谁 的 清晰 认 知 体系 项 费 周折 。 随 着 目 我 
观念 日 益 袖 乱 复杂 ， 我 们 开始 耗费 大 量 时 间 琢 魔 别 人 如 何 看 待 目 己 。 
这 一 时 期 我 们 总 会 感到 困惑 ， 甚 至 可 能 在 自己 正确 的 情况 下 非常 充 廖 
地 和 否定 自我 。 苏 珊 : 哈 特 在 《自我 的 构建 》 (The Construction of Self) 
一 书 中 举 了 一 个 例子 ， 这 个 例子 会 将 你 市 回 到 那个 有 趣 的 过 程 中 : 


我 是 什么 样 的 人 ? 你 可 能 不 会 明白 ， 我 很 复杂 ! 在 学 校 ， 我 很 
Pt SME (A) 我 也 经 常 犯错 误 ， 因 为 如 果 你 太 用 功 学 
习 ， 就 不 会 受 欢迎 .....，( 父 母 ) 希望 我 得 到 全 A 的 成 绩 ， 为 此 经 常 
跟 我 发 火 ..…... 我 在 家 里 感觉 压力 重重 ， 甚 至 备 受 嘲讽 ..….. 我 真 的 不 
知道 自己 是 怎么 实现 快速 切换 的 ， 跟 朋友 在 一 起 时 快乐 自在 ， 一 回 
家 就 觉得 焦虑 ， 跟 父母 在 一 起 就 会 变 得 泪 丧 、 刻 薄 。 到 底 哪 个 才 是 
真实 的 我 呢 ? © 


大 多 数 人 耗 时 数 年 和 这 些 予 盾 之 处 做 斗争 ， 不 顾 一 切 地 想 确 定 目 
己 的 青春 期 真实 个 性 。 对 有 些 人 而 言 ， 这 种 目 我 探索 的 过 程 表现 为 一 
AUDA A CORES HOUR, VAR, FAST io, RRS 
MEAS A (就 我 而 言 ， 我 会 选择 写 几 篇 见长 的 日 记 ) 。 有 
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万 季 的 是 ， 在 即将 进入 人 生 的 第 20 个 年 头 时 ， 我 们 开始 将 这 些 互 
相 矛 盾 的 自我 认 知 整合 成 一 系列 更 连贯 的 理论 〈 仅 仅 因 为 我 在 陌生 人 
HARRIN, FAREREI ERDEI) 。 我 们 开始 理解 和 欣然 接 
受 目 己 的 个 性 、 价 值 以 及 信仰 ， 不 断 深 化 对 目 己 不 擅长 之 事 的 认识 。 
我 们 也 越 来 越 关 注 未 来 的 目 己 ， 这 样 的 心态 使 目 己 可 以 阴 着 更 受 欢 迎 
的 方 问 发展 。 


尽管 大 多 数 人 都 会 朝 着 自我 意识 逐渐 形成 的 方向 发 展 涪 ， 但 发 展 
进程 却 千 差 万 别 。 因 此 ， 通 往 自我 意识 的 旅程 有 点 像 肯塔基 赛马 会 : 
大 家 都 从 同一 起 跑 线 出 发 ， 但 鸣 枪 时 ， 有 些 人 加 速 冲 出 大 门 ， 有 些 人 
稳步 向 前 ， 还 有 些 人 迟疑 不 定 ， 困 在 路 上 。 

一 般 人 缺乏 树立 自我 意识 的 坚定 决心 ， 在 成 长 过 程 中 收获 甚 微 。 
伟 但 自我 意识 独 角 兽 们 与 众 不 同 。 尽 管 他 们 在 孩童 时 期 自我 意识 和 一 
般 孩 子 程度 相同 或 稍 强 一 点 ， 但 其 进步 的 速度 会 逐年 提升 。 在 这 场 奔 
向 洞察 力 的 赛跑 中 ， 这 些 “ 三 冠 王 ”得 主 早早 地 打破 陈规 ， 继 续 在 自己 
人 生 的 各 个 阶段 扩大 领先 优势 。 


但 请 记 住 ， 这 些 塑 造 和 保持 目 我 意识 的 行为 其 实 古 可 以 通过 学 习 
掌握 的 。 我 们 只 需要 知道 从 哪里 开始 ， 这 意味 着 至 少 要 基本 清楚 是 什 
么 阻碍 我 们 看 清 目 己 。 有 些 障碍 是 我 们 目 身 制造 的 ， 有 些 则 是 目 其 其 
人 的 世界 强加 给 我 们 的 。 在 接 下 来 的 内 容 中 ， 我 们 会 天 注目 我 意识 的 
内 在 阻碍 因素 ， 即 我 们 通常 是 如 何在 意识 不 到 的 情况 下 挡住 了 目 己 的 
路 。 


二 大 下 
— El 


我 最 最 喜欢 的 心理 学 研究 ， 要 数 和 英格兰 南部 服刑 的 犯人 合作 的 
那 次 。 心 理学 教授 康 斯 坦 丁 ' 塞 迪 基 德 斯 和 同事 给 这 些 犯人 发 了 一 张 合 
有 9 种 积极 人 格 特征 的 清单 《这 些 犯人 大 多 犯 有 骏 力 罪行 ) ， 让 他 们 将 
目 己 与 两 组 人 进行 比较 : 一 组 征 普 通 犯 人 ， 一 组 是 普通 的 非 监禁 社区 
成 员 ， 然 后 对 照 每 一 条 给 目 己 评级 : 


。 有 道德 
。 对 人 友好 
。 值 得 信赖 


假定 你 因为 持 械 抢 动 而 入 狱 ， 你 很 难 相信 自己 会 用 上 述 任 何 一 种 
人 格 特征 来 形容 自己 ， 对 吧 ? 但 这 些 犯 人 就 这 么 做 了 。 实 际 上 ， 他 们 
不 仅 认 为 自己 在 9 种 性 格 特征 方面 表现 得 比 其 他 犯人 好 ， 觉 得 自己 至 少 
具备 8 种 特征 ， 甚 至 认为 自己 比 普通 的 非 监禁 社区 成 员 表现 得 要 好 。 哪 
种 人 格 特征 例外 呢 ? 第 9 种 。 据 塞 迪 基 德 斯 说 ， 难 以 理解 的 是 ，“ 他 们 
竟然 认为 自己 和 那些 社区 成 员 一 样 遵 纪 守法 ”。( 屿 ( 别 在 这 个 问题 上 
想 太 久 ， 不 然 你 的 脑袋 会 爆炸 的 一 相信 我 。) 


这 项 研究 是 一 个 鲜明 的 例证 ， 略 市 请 移 地 证 明了 面 对 有 关 目 己 的 
真相 时 ， 人 们 是 多 么 的 盲目 。 说 到 限制 成 功 的 内 在 阻碍 ， 最 主要 体现 
在 三 个 领域 。 我 们 越 忽 略 这 三 大 盲点 ， 它 们 便 越 会 兴 风 作 当 。 

杜 宁 教 授 职 业 生涯 的 大 部 分 时 间 都 在 研究 为 什么 人 们 在 评估 目 己 
时 表现 得 如 此 粳 糙 。 尽 管 对 此 确实 还 没有 一 个 满意 的 解释 ， 但 杜 宁 及 
同事 乔 伊 斯 埃 尔 林 格 发 现 了 他 们 称 为 " 自 上 而 下 思考 ”的 巨大 影响 力 (由 

(我 将 其 称 为 “ 认 知 言 点 ") ， 即 第 一 盲点 。 他 们 在 一 系列 研究 中 发 
现 ， 人 们 在 具体 情况 下 评价 目 己 的 能 力 时 ， 并 不 以 目 己 表 现 如 何 为 基 
础 ， 而 更 多 的 是 以 其 对 目 身 及 其 潜在 能 力 的 总 体 信念 为 基础 。 比 如 
说 ， 认 为 目 己 擅长 地 理 的 受 试 者 相信 目 己 可 以 在 地 理 考 试 中 有 优异 表 
现 ， 尽 管 作为 一 个 集体 时 ， 他 们 的 分 数 并 没 比 别人 高 多 少 。 


讽刺 的 是 ， 我 们 觉得 目 己 的 专业 知识 越 丰 富 ， 认 知 言 点 的 危害 了 驶 
越 大 。 有 个 例子 ，2013 年 ， 当 时 波士顿 红 袜 队 在 激动 人 心 的 世界 职业 
棱 球 大 赛 上 打败 了 圣 路 易 红 稚 队 。 赛 季 开 始 前 ， 美 国 娱乐 与 体育 广 目 
电视 网 (ESPN) 公布 了 43 位 善良 真诚 的 棒球 专家 对 该 赛季 对 阵 决 赛 的 
两 支 球 队 的 预测 结果 。( 思 你 猜 当 时 多 少 人 猜 中 了 进入 世界 职业 棒球 大 
赛 决 赛 的 结果 ? 答案 是 一 个 都 没有 。 《体育 画报 》 (Sports 
Illustrated) 的 各 位 专家 投票 命中 率 也 是 零 。《 美 国 棱 球 杂志 》 

(Baseball America) 的 预测 还 不 至 于 糟糕 透 硕 ，10 名 专家 里 有 一 个 预 
测 圣 路 易 会 进入 最 后 的 决赛 。 所 以 ， 这 60 位 待遇 优厚 、 备 受 苯 敬 的 棱 
球 权 威 预测 这 场 全 球赛 事 亚 级 球 队 的 过 程 中 ， 成 功率 仅 为 糟糕 透顶 的 
0.83%。 就算 当时 每 位 专家 随机 挑 两 个 队 ， 预 测 结果 的 准确 率 也 会 是 
这 个 预测 率 的 7 倍 ! 

乍 一 看 ， 这 件 事 貌 似 很 怪异 ， 是 统计 学 上 的 反常 现象 。 但 事实 整 
是 这 样 ， 专 家 的 失误 率 比 人 们 想象 的 要 高 很 多 ， 而 且 并 不 仅 限 于 运动 
领域 。( 因 1959 年 ， 心 理学 家 刘易斯 - 戈 德 堡 进行 了 一 项 看 似 简单 的 研 
究 ， 他 将 临床 心理 学 家 的 专家 诊断 书 与 其 秘书 (当时 的 叫 法 ) 所 做 诊 
断 的 准确 度 进 行 比 较 ， 以 此 来 证 明 经 验 在 这 种 判断 中 所 起 的 天 键 作 


H o (SY th BIL Se REM ERE BL RUE EE VR 
时 (这 些 年 轻 人 诊断 准确 率 其 实 还 要 高 两 个 百分点 ) ， 你 可 以 想象 当 
IUE & A BE 。 

然而 ， 即 便 对 非 专 业 人 士 来 说 ， 对 自己 的 技术 和 天 赋 过 于 自信 ， 

会 让 你 陷入 麻烦 。 你 可 以 选择 自己 不 那么 擅长 的 领域 和 专业 CRA 

成 为 一 名 出 色 的 天 体 物 理学 家 ;我 擅长 数学 ， 在 个 人 生活 中 忽略 错 
误 〈* 让 5 岁 的 孩子 独自 步行 去 上 学 没 问 题 ， 我 是 个 好 妈妈 /爸爸 ”) 或 
采用 颇具 商业 风险 的 糟糕 建议 (“我们 绝对 应 该 买 进 这 家 要 倒闭 的 公 
al; FRR Katze”) 

内 在 阻碍 不 仅 会 让 我 们 坚信 自 认为 知道 的 事情 ， 而 且 会 扭曲 我 们 
对 个 人 感受 的 理解 。 为 了 理解 第 二 大 盲点 一 情感 盲点 ， 请 想象 下 面 
这 个 问题 : 


这 段 日 子 你 的 生活 有 多 幸福 ? (从 1~10 的 10 个 数字 选 出 一 个 代 
表 自 己 的 幸福 指数 ，10 为 最 高 。) 


你 会 如 何 作答 ? 赁 直觉 回答 ， 还 是 会 认真 考虑 生活 中 的 诸多 因 
素 ， 更 慎重 地 给 出 答案 ? ( 演 ) 多 数 人 坚定 地 认为 自己 会 采用 第 二 种 更 周 
全 的 方法 ， 毕 竞 ， 要 精确 评估 自己 的 幸福 指数 并 非 易 事 。 的 确 ， 研 究 
显示 ， 当 被 问 及 自己 有 多 快乐 时 ， 我 们 坚信 自己 在 用 一 种 非常 理性 的 
方式 考虑 已 有 的 全 部 因素 。 但 不 幸 的 是 ， 我 们 的 大 脑 倾向 于 选择 最 不 
费力 的 思考 ， 因 此 总 是 拒绝 与 我 们 合作 。 所 以 ， 即 使 我 们 自 认 为 在 某 
个 问题 上 深思 熟 虑 了 ， 实 际 上 很 可 能 只 是 赁 直觉 在 做 决定 。 出 于 这 个 
原因 ， 我 们 在 判断 自身 的 各 种 情感 (包括 快乐 ) 状况 时 表现 得 极其 粳 
糕 。 丹 尼 尔 : 卡 尼 曼 和 其 他 人 员 的 研究 表明 ， 人 类 的 大 脑 已 经 把 前 述 问 
题 “这 段 日 子 我 老 福 吗 " 悄 悄 简化 为 “我 现在 心情 如 何 ”* 了 。 馈 


为 了 举例 说 明 情感 言 点 的 作用 外 ， 卡 尼 曼 描述 了 一 项 由 德国 人 诺 
伯 特 - 施 瓦 区 所 做 的 研究 ， 施 瓦 区 着 手 调查 人 们 的 生活 满意 度 。 在 受 斌 


者 不 知情 的 情况 下 ， 施 瓦 次 让 一 半 人 在 实验 室外 的 复印 机 旁 找 10 美 分 
硬币 。 尽 管 参与 者 们 不 明 所 以 ， 但 那些 找到 10 美 分 硬币 的 人 后 来 都 
说 ， 总 体 来 说 感觉 目 己 更 快乐 ， 对 生活 也 更 加 满意 。 

在 另 一 项 研究 中 ， 学 生 们 被 问 及 两 个 问题 ， 分 别 是 “这 段 日 子 你 是 
否 幸福 "和 "你 上 个 月 有 几 次 约会 ”。( 罚 当 问题 以 此 顺序 呈现 时 ， 他 们 的 
感情 生活 与 幸福 感 之 间 盈 无 关联 。 但 把 两 个 问题 顺序 调换 一 下 ， 受 试 
者 在 评 佑 目 己 幸福 程度 之 前 要 考虑 目 己 的 约会 次 数 ， 那 些 约会 次 数 更 
多 的 人 称 目 己 过 得 更 加 幸福 。 


情感 盲目 的 主要 危险 在 于 ， 我 们 经 常会 在 出 于 个 人 情感 且 对 此 受 
无 知觉 的 情况 下 做 决定 ， 甚 至 包括 一 些 重要 决定 。 高 三 那 年 秋天 ， 我 
一 门 心 思 地 挑选 心目 中 理想 的 大 学 。 父 母 和 我 兵 分 两 路 ， 在 几 周 内 去 
了 东海 岸 的 8 所 学 校 参观 。 在 第 一 趟 行程 期 间 ， 天 气 格外 好 。 我 参观 的 
每 所 学 校 ， 学 生 都 在 室外 玩 间 ， 天 气 清 状 舒 玄 ， 周 围 满 山 红 时 。 第 二 
趟 行程 恰好 赶 上 可 怕 的 新 英格兰 风暴 ， 冷 雨 倾盆 ， 数 天 阴雨 连 绢 。 我 
参观 那些 学 校 时 ， 学 生 们 无 精 打 采 ， 无 条 地 从 一 座 教学 楼 跑 到 另 一 座 
教学 楼 ， 想 尽量 保持 干 育 ， 却 发 现 只 是 徒 亡 。 


所 以 ， 你 觉得 我 将 哪些 大 学 列 入 目 己 的 意 同 清单 了 呢 ? 当然 是 第 
一 趟 行程 中 的 4 所 学 校 ， 第 二 趟 行程 中 一 所 也 没有 。 尽 管 当 时 我 并 没有 
意识 到 这 一 点 ， 但 我 现在 明白 了 情绪 对 自己 的 判断 有 多 么 大 的 影响 。 
意识 到 我 们 欠缺 对 思维 过 程 进行 评估 的 能 力 ， 这 一 点 十 分 令 人 不 安 ， 
但 对 于 这 些 讶 点， 我 们 越 清 楚 它 们 的 存在 ， 束 越 有 机 会 去 克服 它们 。 

接 下 来 就 是 最 后 一 大 言 点 一 一 行为 盲点 。 这 也 征 大 多 数 人 经 常会 
经 历 却 极 少 意 识 到 的 盲点 。 几 年 前 ， 我 受 邀 在 一 次 工程 师 专业 会 议 上 
做 闭幕 主题 党 讲 。 由 于 我 们 都 讲究 实干 ， 再 加 上 我 曾 在 一 家 工程 公司 
工作 过 三 年 ， 因 此 我 和 这 些 工程 师 们 相处 得 很 愉快 ， 我 亲切 地 称 他 们 
为 “我 的 奇 苑 伙伴 们 ?。 但 从 我 上 人 台 的 那 一 刻 起 ， 束 感觉 有 些 不 对 劲 。 
无 论 如 何 ， 我 的 观点 无 法 中 肯 有 力 ， 我 的 玩笑 蕉 得 大 家 哄 和 党 大 突 ， 而 
我 当时 只 十 觉得 目 己 状态 不 佳 。 


在 那 一 个 小 时 里 ， 我 感到 越 来 越 抓 狂 ， 我 的 内 心 独 日 都 是 对 目 己 
失误 的 反省 : 为 什么 讲 完 那个 笑话 大 家 没有 笑 ? MAE Ze ote El Bb 
一 点 ? 他 们 怎么 看 上 去 那么 不 耐烦 ? 令 我 害怕 的 是 ， 演 讲 过 程 中 我 记 
得 那 位 提前 约 我 的 代理 人 就 坐 在 前 排 。 好 吧 ， 那 束 这 样 吧 ， 我 想 他 再 
也 不 会 把 我 推荐 给 任何 一 位 客户 了 。 

SUE LR. TENUES RG, KREIS, IESU 
迎接 狂风 骏 雨 ， 我 问 道 : “你 觉得 怎么 样 ? ”当时 我 很 确信 他 会 要 求 返 
还 客户 文 付 的 钱 ， 我 绷 暴 了 神经 ， 等 着 接受 任何 批评 。 但 他 的 反应 绝 
Wek A ASIA: “WR, IA! 他 们 爱 死 那 番 话 了 ! ” 


我 压根 搞 不 全 怎 么 可 能 有 这 样 的 效 末 ， 问 道 : “ 真 的 吗 ? ”他 认真 
地 点 了 点 头 。 当 了 时， 我 觉得 他 只 是 过 度 礼貌 和 周到 〈 也 就 是 在 扯 
m) 。 但 那天 晚 些 时 候 ， 当 我 查看 有 多 少 听 众 订阅 我 的 通讯 月 刊 时 ， 
惊喜 地 发 现 那 天 订阅 的 人 数 比 此 前 听 完 演讲 后 订阅 的 人 数 都 要 多 ! 

RIWAI E ARAALE? 许多 心理 学 家 过 去 第 认为 ， 缺 乏 清晰 
或 客观 地 了 解 目 身 行为 的 能 力 ， 是 视角 不 同 所 致 。 我 们 确实 无 法 像 他 
人 一 样 从 一 个 有 利 的 角度 来 看 请 目 己 。 按 照 这 种 逻辑 ， 我 不 能 准确 评 
佑 目 己 的 演讲 ， 是 因为 我 没 能 从 观众 的 角度 来 看 竺 目 己 。 

但 事实 证 明 这 种 解释 是 站 不 住 脚 的 。 在 一 项 研究 中 ， 研 究 人 员 对 
受 试 者 进行 了 一 系列 性 格 测试 局 ， 还 录制 了 一 小 段 演讲 ， 然 后 让 他 们 
观看 录像 ， 识 别 目 己 的 非 言 语 行为 比如， 与 镜头 的 眼神 互动 、 手 
势 、 面 部 表情 和 说 话 的 首 量 。 因 为 参与 者 能 够 和 他 人 从 同一 视角 看 清 
目 己 的 表现 ， 所 以 研究 人 员 预 测 他 们 的 评价 应 该 会 相当 准确 。 但 出 乎 
大 家 的 意料 ， 即 使 评价 准确 会 得 到 金钱 奖励 ， 受 试 者 的 目 我 评价 还 是 
和 那些 客观 观察 者 的 评价 相去 其 远 。 (现在 ， 我 们 达成 一 个 共识 ， 即 
提供 金钱 奖励 并 不 会 让 我 们 变 得 更 有 目 知之 明 。) 许多 科学 家 仍 在 做 
最 后 的 努力 ， 想 找 出 导致 人 类 言 目 行为 的 真正 原因 ， 我 们 马上 会 为 你 
提供 几 种 方法 ， 让 你 不 再 成 为 盲目 行为 的 受害 者 。 


更 勇敢 也 更 聪明 : ACE BS 


为 了 更 好 地 了 解 每 个 人 是 如 何 实现 从 目 我 蒙 散 到 目 我 洞察 这 一 飞 
跃 的 ， 我 们 得 回 到 史 带 夫 先生 的 故事 上 来 。 随 着 了 解 的 深入 ， 很 明显 
我 前 面 所 描述 的 盲点 是 真实 存在 的 。 所 以 说 “ 史 带 夫 病 ”实际 上 是 三 大 
盲点 共同 作用 的 结 采 ， 也 束 解 释 得 通 了 。 史 蒂 夫 对 目 己 的 领导 才能 存 
在 认 知 盲点 ， 导 致 他 极度 目 信 。 而 他 的 情感 言 点 使 他 依赖 情感 而 非 理 
性 做 出 决定 。 同时， 他 完全 无 视 下 属 如 何 看 待 他 这 一 问题 。 


面 对 如 此 强大 的 阻力 ， 我 意识 到 史 希 夫 会 是 我 职业 生涯 中 遇 到 的 
最 大 挑战 之 一 ， 尽 管 我 并 不 是 第 一 次 面 对 他 这 样 的 客户 。 毕 竞 ， 我 工 
作 的 核心 内 容 束 是 把 真相 告诉 那些 高 级 主管 ， 而 这 件 事 是 别人 不 敢 或 
不 知 如 何 去 做 的 。 《我 可 以 很 自豪 地 说 ， 上 自己 仅 为 此 被 解雇 过 一 
次 。) 在 不 断 实践 的 过 程 中 ， 我 发 现 一 旦 付出 努力 ， 自 其 散人 之 心 通 
党 是 可 以 克服 的 ， 就 连 最 容易 对 周围 视而不见 的 人 也 会 学 着 胜 开 双 
腿 ， 有 时 候 他 们 只 是 需要 别人 推 一 把 。 
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助 推 。 但 在 开始 应 对 史 蒂 夫 的 抵触 之 前 ， 我 首先 得 解决 他 故意 不 让 我 
插话 这 个 问题 。 我 当时 决定 ， 有 必要 采取 一 种 更 直接 的 方式 了 。 当 时 
SO RRA A, ICE SNE, SCART Sh, BEAT 
fF Bx “RRR, "RTO, “你 说 得 太 离谱 了 ， 你 的 团队 很 讨厌 
你 。” 他 看 上 去 极为 震惊 ， 那 种 震惊 的 表情 不 亚 于 他 看 到 我 站 到 椅子 
上 ， 声 称 目 己 古 他 失散 多 年 的 女儿 。 他 盯 了 一 服 我 手中 的 文件 来， 问 
E: “他 们 都 说 了 我 什么 ? ”我 只 好 一 五 一 十 地 告诉 了 他 。 史 蒂 夫 的 团 
队 之 前 提醒 过 我 他 脾气 火爆 ， 因 此 我 做 好 了 面 对 一 切 的 准备 : 他 可 能 
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桌子 后 面 的 他 ， 脸 已 经 涨 得 通红 。 


“他 们 怎么 能 这 么 说 我 ? 他 们 怎么 能 说 我 对 他 们 天 吼 大 叫 ? ! ” 


然后 ， 他 好 像 意 识 到 了 目 己 的 目 欺 其 人 ， 瘫 在 椅子 上 ， 双 有 眼 盯 着 
窗外 足 足 一 分 钟 。 上 次 他 沉默 不 语 ， 是 想 表明 目 己 的 气 场 完全 在 我 之 
上 。 但 这 次 沉默 的 性 质 完全 不 同 。 他 将 椅子 转 回 我 ， 可 以 看 得 出 是 在 
WERE, “那么 ，” 他 终于 开口 了 ,“ 过 去 4 个 月 或 许 20 年 ， 我 一 直 都 
征 这 样 的 ， 却 没有 一 个 人 告诉 我 。” 的 确 ， 他 没有 选择 面 对 残 酷 的 现 
实 ， 而 是 选择 了 一 条 幸福 的 无 知之 路 ， 这 条 道路 当下 可 以 让 人 过 得 更 
轻松 ， 但 长 远 来 看 却 是 灾难 性 的 。 这 便 是 幸福 的 无 知 的 问题 所 在 : 起 
初 一 切 都 没 问 题 ..…… 直 到 一 切 都 成 了 问题 。 


许多 人 都 经 历 过 类 似 * 回 到 耶稣 怀抱 ”的 时 刻 ， 和 警钟 事件 让 我 们 看 
到 令 人 不 悦 的 事实 ， 即 别人 眼中 的 目 己 和 我 们 眼中 的 目 己 是 不 同 的 。 
这 些 时 刻 的 出 现 通常 受 无 征兆 ,严重 影响 我 们 的 目 信 、 成 功 以 及 垃 
福 。 但 如 果 我 们 能 够 依靠 目 己 早 些 发 现 真 实 的 目 我 呢 ? 如果 我 们 能 在 
目 己 的 人 际 关 系 受 损 、 职 业 生涯 受到 影响 之 前 看 清 目 己 的 行为 呢 ? 如 
果 我 们 能 以 一 种 积极 的 心态 和 目 我 接纳 的 人 态度， 来 发 现 真实 的 目 己 
We? 如 果 我 们 能 学 着 更 勇敢 也 更 聪明 一 些 呢 ? 如 采 这 些 假设 都 成 真 
了 ， 人 情况 又 会 怎样 呢 ? 

希腊 神话 中 伊 卡 洛斯 的 故事 就 古 一 个 恰当 的 上 暗喻。 伊 卡 洛斯 努力 
想 要 逃离 殉 里 特 岛 ， 便 戴 上 父亲 代 达 罗斯 用 蜡 和 羽毛 做 成 的 羽 距 。 代 
达 罗 斯 警告 伊 卡 洛斯 不 能 飞 得 太 高 ， 也 不 能 太 低 ， 太 低 意味 着 海水 会 
沾 湿 羽毛 ， 增 加 人 负重 ， 太 高 意味 看 太阳 会 让 蜡 融 化 。 但 伊 卡 洛斯 不 听 
父亲 的 教导 ， 决 定 往 高 处 飞 。 羽 愤 上 的 蜡 被 太阳 融化 ， 伊 卡 洛 斯 从 高 
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说 到 看 每 目 己 的 方式 ， 我 们 必须 勇敢 地 张 开 羽 经， 但 也 要 足够 陪 
明 ， 不 要 飞 太 高 ， 以 免 计 点 让 我 们 直接 飞 回 太 阳 。 当 我 们 了 解 到 真相 
时 ， 它 可 能 出 乎 意料 ， 可 能 令 人 怒 惧 ， 甚 至 可 能 令 人 满足 ， 但 不 管 怎 
样 ， 真 相 给 予 了 我 们 进步 的 力量 。 

这 便 是 我 要 帮 史 蒂 夫 搞 请 楚 的 事情 ， 我 知道 我 们 的 工作 已 经 打开 
局 面 了 。 我 和 他 用 了 几 个 小 时 回顾 了 关于 他 的 有 反馈。 起初 ， 他 有 些 搞 


拒 ， 找 各 种 借口 来 反驳 这 些 批评 。 但 值得 表扬 的 是 ， 他 慢 慢 地 接受 了 
这 些 批评 。 第 一 次 谈话 结束 前 ， 我 看 到 了 他 痢 的 一 面 。“ 我 从 来 没有 质 
疑 过 目 己 的 领导 方法 ， 反 正好 多 年 部 没 这 样 做 过 。 为 什么 要 质疑 呢 ? 
一 切 都 是 那么 顺利 。 但 最 近 这 几 个 月 ， 我 总 觉得 有 什么 不 对 劲 。 我 不 
知道 到 底 什 么 不 对 劲 ， 结 果 总 是 和 我 预想 的 不 一 样 ， 最 糟糕 的 是 ， 这 
种 不 对 劲 的 状态 一 直 和 我 形影不离 。?” 他 知 舌 着 说 道 。 

“好 消 轧 是 ， 这 些 问题 完全 是 可 以 处 理 好 的 ，? 我 告诉 他 ,“ 而 且 你 
已 经 迈 出 了 关键 一 步 。” 


“ 真 的 吗 ? 我 做 了 什么 ? “他 疲 备 地 问 。 
我 啊 嘴 笑 了 笑 : “你 刚刚 接受 了 现实 。” 


的 确 ， 努 力 了 解 和 接受 现实 ， 是 具备 自我 意识 的 人 区 别 于 不 具备 
目 我 意识 之 人 最 重要 的 特质 。 目 我 意识 会 激发 人 们 努力 克服 盲点 ， 认 
识 真 实 的 目 己 。 通 过 证 实 设想 、 不 断 学 习 和 寻求 反馈 ， 人 们 是 有 可 能 
逾越 通 往 洞察 力 的 许多 障碍 的 。 想 要 一 下 子 看 清 或 清除 所 有 育 点 是 不 
切实 际 的 ， 但 我 们 可 以 收集 数据 ， 收 集 那 些 有 助 于 我 们 更 加 清楚 地 认 
识 目 己 、 了 解 自身 行为 所 产生 的 影响 的 数据 。 

第 一 步 ， 确 定 我 们 的 假设 。 这 听 上 去 可 能 是 一 件 容易 的 事 ， 但 不 
玉 的 是 ， 我 们 极 少 去 质疑 关于 目 我 和 周围 世界 的 假设 ， 对 那些 雄心 支 
盈 的 成 功 人 士 来 说 ， 尤 其 如 此 。 我 曾经 参与 一 个 为 期 一 周 的 执行 战略 
项 目 ， 目 睹 了 一 个 真实 的 例子 。 项 目 开 始 的 第 二 天 清晨 ， 项 目 参 与 者 
来 到 培训 室 ， 发 现 每 张 保 子 上 都 有 一 个 塑料 包装 的 小 拼图 。 当 我 们 告 
诉 他 们 需要 花 5 分 钟 拼 好 这 块 拼 图 时 ， 很 多 权力 在 握 的 人 对 如 此 思春 的 
活动 星之 以 时 ， 觉 得 我 们 急 玖 了 他 们 至 贵 的 时 间 。 但 是 他 们 还 是 迁 束 
了 我 们 ， 拆 开 塑 料 密封 袋 ， 把 拼图 倒 在 了 桌子 上 ， 正 面 朝 上 (或 者 
说 ， 是 他 们 认为 的 正面 朝 上 ) 。 几 分 钟 后 ， 他 们 仅仅 完成 了 整个 拼图 
的 80%， 焦 虑 不 安 ， 因 为 拼 来 拼 去 少 了 一 个 词 puzzlement (SÉ) ° 
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级 主管 中 只 有 一 位 
块 拼图 才 会 完整 。 

在 日 常生 活 中 ， 我 们 甚至 很 少 想 问 自己 ， 是 否 应 该 把 众所周知 的 
任意 一 块 拼 图 翻 过 来 。 哈 佛 大 学 心理 学 家 克 里 斯 - 阿 吉 里 斯 在 《提升 领 
导 效 能 》 (Increasing Leadership Effectiveness) 中 解释 道 ， 当 事情 没有 
按照 我 们 希望 或 预想 的 方式 发 展 时 ， 我 们 通常 会 假设 原因 存在 于 周围 
环境 。( 轩 当然， 拼图 工厂 难免 会 出 现 毕 泼 或 者 在 运送 途中 丢失 了 某 些 
拼图 块 ， 这 都 有 可 能 发 生 。 而 我 们 极 少 会 注意 目 己 的 想法 和 行为 。 阿 
吉 里 斯 和 同事 唐纳德 : 舍 恩 一 起 将 这 种 思维 模式 命名 为 单 环 学 习 模 式 ， 
在 这 种 模式 中 ， 我 们 找 不 到 对 上 自己 和 这 个 世界 的 基本 假设 的 资料 。 

相反 ， 双 环 学 习 的 过 程 则 涉及 目 寻 价值 及 多 种 假设 的 问题 ， 更 重 
要 的 是 ， 也 会 邀请 他 人 也 这 样 做 。 在 与 这 些 高 管 共 事 的 过 程 中 ， 阿 吉 
里 斯 发 现 双 环 学 习 对 那些 成 功 人 士 来 说 尤其 困难 ， 他 们 习惯 于 “创造 ， 
产 出 和 实现 ”"， 毕 竟 ， 他 们 当前 的 设想 已 经 实现 了 一 部 分 ， 因 此 他 们 一 
定做 对 了 一 些 事情 。 但 他 们 意识 不 到 的 是 ， 把 那些 众所周知 的 一 块 块 
拼图 翻 过 来 对 目 己 持续 取得 成 功 有 多 人 么 重要 。 


怎样 才能 学 会 这 一 点 呢 ? 一 个 方法 便 是 ， 养 成 将 从 前 的 预测 与 真 
实 结果 做 对 比 的 习惯 。 著 名 管理 学 教授 彼得 . 德 鲁 克 提出 了 一 个 简单 实 
用 的 方法 千 ， 这 一 方法 他 自己 用 了 20 多 年 。 每 次 要 做 重要 决定 时 ， 他 
都 会 写 下 来 自己 希望 发 生 什 么 事 。 然 后 ， 一 旦 结果 并 不 如 意 ， 他 便 会 
把 真实 的 情况 与 自己 当初 的 预想 进行 一 番 比 较 。 


要 是 你 想 立 即 确认 目 己 的 假设 ， 而 不 是 事后 再 确认 ， 要 怎么 办 
WE? 决策 心理 学 家 加 里 : 克 灯 因 提 供 了 男 一 种 方法 ， 他 提议 做 一 件 他 称 
为 “ 预 验 ”的 事情 ， 方 法 就 是 问 下 列 问题 “假设 我 们 还 有 一 年 束 跨 入 未 
来 ， 我 们 已 经 执行 的 计划 至 今 仍 在 发 挥 作用 ， 结 采 却 导致 一 场 灾难 ， 
现在 人 简要 写 下 这 场 灾 难 的 来 龙 去 脉 。 ”这 一 过 程 很 可 能 会 以 一 种 我 们 极 
少 想到 的 方式 揭露 一 些 潜 在 的 陷阱 。 同 样 的 方法 也 适用 于 制定 大 多 数 
重要 决策 ， 比 如 搬 到 一 座 新 城市 、 接 受 一 份 新 工作 、 决 定 与 恋人 安定 


意识 到 只 有 把 那些 蓝 色 的 拼图 块 “ 倒 过 来 "”， 整 


下 来 。 (顺便 说 一 句 ， 在 附录 G 中 你 会 发 现 一 些 问题 ， 这 些 问题 会 帮 
助 你 发 现 自己 的 假设 ， 发 现 你 对 自我 是 否 存在 美国 前 防 长 唐纳德 . 拉 姆 
斯 菲尔德 所 称 的 < 未知 的 未 知 ”。) 

要 想 将 盲点 数量 降 至 最 少 ， 第 二 个 方法 就 是 坚持 学 习 ， 尤 其 在 那 
些 我 们 自 以 为 已 经 很 熟悉 的 领域 。 在 1999 年 那 次 具有 里 程 碑 意义 的 研 
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来 提升 自己 的 业务 水 平时 ， 他 们 不 仅 取得 了 进步 ， 也 意识 到 了 之 前 自 
己 确 实效 率 低下 。 自 以 为 知道 得 越 多 ， 就 越 需要 学 习 ， 这 是 逐步 突破 
认 知 讶 点、 提升 效率 的 有 效 方法 。 

最 后 ， 我 们 应 该 寻求 他 人 对 我 们 的 能 力 和 行为 的 反馈 。 到 目前 为 
止 ， 我 们 讨论 过 的 所 有 方法 中 ， 客 观 反馈 是 最 有 可 能 帮助 我 们 看 清和 
克服 三 大 盲点 的 。 为 什么 ? 后 面 我 们 将 会 提 到 ， 旁 观 者 清 。 就 这 一 点 
而 言 ， 我 们 身边 要 有 讲 真 话 的 人 ， 不 管 是 在 职场 还 是 在 家 里 。 我 们 需 
要 同事 、 恋 人 和 朋友 在 自己 过 度 自信 时 ， (满怀 温情 地 ) 杀 一 杀 我 们 
的 威风 。 在 “有 趣 但 准确 的 观察 "分 类 研究 中 加， 斯 坦 福 大 学 的 研究 学 
者 哈 亚 格 里 瓦 . 拉 奥 教授 认为 ， 孩 子 处 于 青春 期 的 领导 者 们 正 因为 这 个 
原因 ， 才 不 大 可 能 过 度 自信 。 任 何 一 个 与 青少年 相处 的 人 都 知道 ， 青 
春 期 的 孩子 永远 不 会 被 你 打动 ， 总 会 毫 不 犹豫 地 对 你 说 你 有 多 差劲 。 
(确实 ， 身 边 有 与 自己 意见 相左 的 人 ， 是 成 功 领 导 他 人 最 重要 的 因素 
之 一 。 出 色 的 领导 者 身边 有 把 他 们 点 醒 的 人 时， 失败 的 领导 者 身边 则 
几乎 从 来 没有 这 样 的 人 。) 

寻求 反馈 可 能 是 最 让 人 恐惧 的 事情 了 ， 这 一 点 我 无 比 赞同 。 但 相 
信 我 ， 由 此 获得 的 洞察 力 会 让 你 觉得 一 切 都 值得 。 问 问 史 蒂 夫 ， 你 就 
会 明白 了 。 我 们 初次 谈话 结束 时 ， 史 蒂 夫 做 了 一 个 决定 ， 他 望 着 我 的 
眼睛 ， 勇 敢 地 宣布 ; “我 讨厌 这 样 的 信息 ， 但 我 接受 现实 。 希 望 你 帮 
我 ， 我 要 把 问题 搞 清 楚 。” 这 是 史 蒂 夫 沿 着 正确 方向 迈 出 的 又 一 大 步 。 

此 时 ， 史 蒂 夫 愿意 做 出 不 同 的 选择 ， 但 仍然 需要 培养 这 项 技能 。 
因此 ， 在 接 下 来 几 个 月 ， 我 让 他 分 享 自己 的 想法 ， 了 解 自己 对 团队 的 


影响 ， 回 那些 对 目 己 说 真 话 的 人 寻求 反馈 。 我 们 初次 谈话 后 大 概 一 个 
A, EOS REL, RRR, BARAT AAR AD ot 
得 他 脾气 火爆 。 于 是 我 符 试 了 不 同 的 方法 ， 问 道 :“ 上 次 谈话 我 把 团队 
的 反馈 告诉 你 时 ， 你 明日 当时 目 己 是 什么 反应 吗 ? ”*“ 当 然 。” 他 回答 
道 。“ 我 觉得 你 不 明日 。” 说 完 ， 我 尽 可 能 还 原 了 他 当时 的 神情 一 一 凡 | 
神 恶 窜 地 盯 着 他 ， 抬 高 嗓门 一 一 这 样 他 束 能 看 到 目 己 当时 的 行为 是 多 
么 元 满 政 意 。“ 我 觉得 目 己 并 非 尽 古 如 此 ，” 他 说 ,“ 但 我 很 确定 ， 我 一 
直 对 目 己 的 家 人 很 凶 ， 整 像 对 我 的 团队 一 样 。” 现 在 ， 史 带 夫 对 目 己 的 
行为 如 何 影响 他 人 有 了 更 清楚 的 了 解 ， 他 可 以 开始 笑 试 一 种 不 同 的 、 
更 有 效 的 方法 了 。 

这 一 过 程 持 续 了 数 月 。 与 所 有 承担 此 类 任务 的 人 一 样 ， 史 蒂 夫 也 
遇 到 了 许多 挫折 ， 但 还 是 不 断 取 得 进步 。 在 接 下 来 的 几 个 月 里 ， 他 的 
效率 提高 了 ， 他 也 感受 到 从 未 有 过 的 目 信 。 他 的 团队 也 开始 注意 到 他 
有 些 不 一 样 了 ， 他 的 家 人 也 是 。 他 们 都 开始 谈论 这 个 他 们 称 为 “新 史 蒂 
夫 ” 的 优秀 的 人 。 史 带 夫 的 团队 当年 正 赶 上 积极 的 商业 计划 ， 要 么 就 是 
公司 的 首席 执行 官 开始 相信 他 的 能 力 和 决策 ， 这 两 件 事 的 发 生 都 绝 非 
yg 

Re OS TURAL: 第 一 ， 直 面 真 实 的 目 己 是 多 么 艰难 ; 第 
二 ， 直 面 真实 的 目 己 受 无 疑问 是 非常 值得 的 。 要 做 出 指引 生活 的 选 
择 ， 真 相 吏 是 力量 ， 不 管 真 相 是 我 们 听 到 的 音乐 ， 还 是 指甲 划 过 黑板 
时 的 噪音 。 正 如 美 籍 比丘 尼 佩 玛 ' 丘 卓 所 言 , “我 们 能 对 自己 做 出 的 最 
根本 ..……... 念 害 就 是 保持 无 知 ， 没 有 勇气 和 苇 疗 温柔 真诚 地 看 等 目 己 ”。 
幸运 的 是 ， 目 我 意识 独 角 轩 和 其 他 人 的 差别 ,与 天 生 的 能 力 天 系 不 
大 ， 而 十 与 个 人 的 意图 和 坚守 有 更 大 的 关联 。 在 本 书后 面 的 几 个 划 市 
中 ， 我 们 会 谈 及 更 多 方法 ， 以 帮助 人 们 找到 能 够 真实 看 待 目 己 的 勇气 
和 得 产 。 这 样 做 ， 我 们 在 事业 上 会 更 成 功 ， 在 人 际 交 往 上 会 顾 得 更 多 
人 的 尊重 ， 在 生活 中 会 更 满足 。 但 在 此 之 前 ， 了 解 和 排除 第 二 大 阻 得 
AA (我 称 其 为 “自我 案 拜 ") 至 关 重 要 。 
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第 三 章 
ERRA: 洞察 力 的 社会 阻碍 因素 


我 们 爱 上 了 目 我 形象 ， 连 同 腾 造 出 来 的 形象 ， 这 些 最 终 都 成 了 
目 己 的 形象 。 
一 一 丹尼尔 :布尔 斯 迁 ， 美 国 着 名 文学 派 史 学 家 
美国 明尼苏达 州 ， 国 际 瀑布 城 一 一 本 周 六 ， 和 任 借 佩 森 的 两 粒 进 
球 ， 冰 人 队 以 4:2 的 领先 优势 结束 比赛 ， 同 时 也 和 宜 告 飞龙 队 本 赛季 
结束 。 值 得 一 提 的 是 ， 双 方 在 第 二 局 比赛 中 共有 疯狂 的 5 六 进 球 。 
第 二 局 开始 后 一 分 钟 水 人 队 便 率先 破门 ， 右 前 锋 罗 登 一 记 挑 射 ， 冰 
球 军 过 对 方 守门 员 凯 尔 带 的 防守 ， 应 声 入 网 。 飞 龙 队 不 甘 落 后 ， 和 攒 
昔 柯 登 和 凯 登 的 强硬 攻势 ， 把 比分 妃 平 。 飞 龙 队 的 狸 将 贡 克 森 由 于 
举 杆 过 肩 击 中 冰 人 队 队 员 布 雷 肯 的 曙 子 ， 致 其 流血 ， 坐 到 了 受 祝 席 
上 。 在 一 次 进攻 中 ， 柯 登 将 球 传 给 球门 线 以 下 的 凯 登 ， 凯 登 顺 势 回 
传 给 正 球门 处 的 康 斯 带 诺 ， 后 者 轻松 为 飞龙 队 村 得 一 分 。 


好 吧 ， 以 上 冰球 比赛 的 细 届 完全 是 我 编造 的 。 但 我 没有 编造 的 部 
分 是 那些 运动 员 的 名 字 。 如 有 果 刚 刚 你 没 注 意 到 ， 请 再 看 一 裔 ， ME ` 
JLK O WER ` HCA RHE, RIT, DAREA OA 
种 名 字 出 现 的 概率 有 多 大 ? ) 。 这 些 奇怪 而 又 罕见 的 名 字 ， 都 是 我 从 
2015 年 美国 西部 冰球 联盟 真实 的 选秀 名 单 中 摘录 的 ， 名 单 里 一 共有 68 
名 美国 和 加 拿 大 的 高 中 生 。 那 些 我 都 没 提 到 的 名 字 又 是 什么 呢 ? FRF 
(对 ， 和 甘蓝 这 种 蔬菜 的 英文 是 同一 个 词 ) 、 拉 克 (Lach, EE 
气 lachrymator 的 英文 缩写 ) ， 还 有 4 个 叫 道 森 ( 意 为 恋爱 时 代 ) Bye 

仅仅 一 群 冰 球 运动 员 就 有 这 么 多 怪异 的 名 字 ， 这 事 也 许 听 起 来 就 
像 个 简单 (或 许 还 有 点 奇怪 ) 的 巧合 。 但 西部 冰球 联盟 并 非 个 例 。 


《父母 杂志 》 (Parents Magazine) 2012 年 的 一 项 调查 显示 ， 近 年 来 ， 
父母 在 为 男孩 子 取 名 时 偏爱 布雷 德 、 德 雷 文 、 伊 赛 德 、 杰 迪 恩 、 泽 
XE. 为 女孩 取 名 时 偏爱 安妮 斯 顿 、 布 鲁 元 琳 四 、 露 丝 、 夏 培 和 泽 珊 
卡 。 相 信和 你 一 定 也 遇 到 过 有 意思 的 人 和 名。 

迄今 为 止 ， 针 对 美国 起 名 趋势 这 一 课题 已 有 许多 大 规模 研究， 人 研 
究 人 员 琼 - 特 温 吉 和 基 思 -坎贝尔 对 1880 一 2007 年 超过 3.25 亿 个 宝宝 的 名 
字 进 行 了 分 析 。( 和 他 们 发 现在 20 世 纪 早 期 ， 父 母 们 总 会 为 自己 刚 出 生 
年 


的 孩子 取 一 些 传统 的 名 字 ， 比 如 在 1890 年 、1900 年 、1910 年 和 1920 
， 最 常见 的 是 男孩 叫 约 革 ， 女 孩 叫 王 丽 。 之 后 的 儿 十 年 ， 父 母 继续 
坚持 为 孩子 取 一 些 经 典 的 名 字 ， 像 和 詹姆斯、 迈克 尔 、 玛 丽 还 有 琳 达 


A 。 


但 特 温 吉 和 坎贝尔 发 现 了 一 个 相当 奇怪 的 现象 ， 即 从 20 世 纪 80 年 
代 开 始 ， 给 目 己 孩子 取 那 些 常 见 名 字 的 父母 越 来 越 少 了 。1983 一 2007 
年 ， 给 孩子 取 那 些 常 见 名 字 的 父母 占 比 每 年 都 在 急剧 下 降 。20 世 纪 90 
年 代 这 一 比例 下 降 得 尤为 明显 ， 进 入 21 世 纪 后 继续 下 降 。 这 里 有 一 份 
说 服 力 极 强 的 数据 :1880 年 ， 有 接近 40% 的 男孩 和 25% 的 女孩 拥有 当 
时 十 大 最 流行 的 名 字 之 一 ， 但 2010 年 ， 这 一 比例 降 至 男孩 不 足 10%， 
女生 不 足 8% 。“ 父 母 过 去 常常 给 孩子 取 一 些 常见 的 名 字 ，” 特 温 吉 
Bi, “所 以 那些 孩子 都 挺 合群 。 现 在 的 父母 给 孩子 起 了 独特 的 名 字 ， 就 
为 让 他 们 脱颖而出 ， 超 凡 脱俗 S 2) 

我 并 非 想 评判 这 个 现象 。 父 母 当然 可 以 随心 所 和 欲 给 孩子 取 名 字 
(这 是 个 自由 国度 ) 。 我 指出 这 点 ， 是 因为 除了 有 趣 ， 这 一 趋势 还 意 
味 着 一 种 势 不 可 当 的 席卷 全 球 的 现象 ， 即 阻碍 自我 意识 发 展 的 因素 。 

不 管 你 是 否 意识 到 ， 有 种 难以 抗拒 的 狂热 尝 拜 正在 不 断 引诱 你 。 
狂热 崇拜 往往 意味 着 对 特定 的 人 或 事物 有 着 不 恰当 或 过 分 的 崇拜 。 这 
一 病态 崇拜 心态 已 经 选 定 了 一 个 对 其 全 无 招架 之 力 的 化 佩 ， 你! 为 什 
么 自我 崇拜 所 做 出 的 承诺 对 人 们 而 言 极 具 诱惑 性 、 不 可 阻挡 ? 坦白 来 
说 ， 这 一 点 很 容易 被 发 现 。 自 我 崇拜 诱 使 我 们 认为 自己 独一无二 、 高 


人 一 等 ， 目 己 的 需求 远 比 其 他 人 的 重要 得 多 ; 诱 使 我 们 相信 目 己 不 必 
和 他 人 一 样 遵守 相同 的 规则 ;相信 仅 仅 因 为 想得到 茶 些 东西 ， 我 们 束 
应 该 得 到 它们 。 难 怪 目 我 脏 拜 已 经 成 功 俘获 这 么 多 邻 届 、 朋 友和 同 
事 ， 也 许 你 目 己 也 逃 不 出 它 的 手掌 心 。 上 一 章 是 关于 内 在 阻碍 因素 的 
内 容 。 在 本 章 中 ， 我 们 将 会 指出 险恶 的 社会 阻碍 因素 。 也 许 更 重要 的 
臣 ， 我 们 会 学 到 一 些 方 法 来 抵制 其 诱 人 的 召唤 ， 帮 你 已 落 入 圈套 ， 那 
便 试图 插 脱 吧 。 
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如 此 。 在 人 类 漫长 的 历史 进程 中 ， 自 我 崇拜 的 确 是 近年 来 才 出 现 的 现 
象 。 act 年 来 ， 传 统 的 犹太 基督 教 (Judeo-Christian) 价值 观 始终 重 
视 稳重 和 谦逊 ， 以 此 作为 衡量 美好 人 生 的 尺度 ， 这 与 自我 崇拜 的 观念 
截然 相反 。18 世 纪 时 ， 美 国 (如 今 以 拥有 最 热衷 自我 崇拜 的 人 群 为 
荣 ) 的 立国 之 本 是 勤劳 、 勇 敢 、 坚 韧 。 这 一 进取 时 代 持 续 了 数 百年 ， 
可 以 说 在 所 谓 沉默 的 一 代 ( 指 在 1900_1945 年 出 生 的 人 ) 时 期 达到 顶 
峰 ， 他 们 经 历 了 20 世 纪 早 期 发 生 的 一 系列 大 事件 一 第 一 次 世界 大 
战 、 经 济 大 萧条 、 第 二 次 世界 大 战 。 进 取 时 代 培 育 了 一 种 集体 意识 ， 
使 人 们 避 开 了 对 自我 的 赞 颁 。 

但 随 着 20 世 纪 中 期 自尊 运动 的 兴起 ， 进 取 时 代 开始 让 位 于 尊严 时 
代 (Age of Esteem) 。20 世 纪 50 年 代 和 60 年 代 兴 起 的 人 本 主义 心理 学 
运动 在 人 们 的 心里 种 下 了 尊严 时 代 的 种 子 。( 冉 比如， 卡尔 :罗杰斯 认为 
人 类 只 能 通过 “无 条 件 积极 关注 * 的 方式 看 待 自 己 才能 充分 发 挥 其 潜 
力 。 也 许 更 著名 的 观点 还 要 数 亚 伯 拉 罕 : 马 斯 洛 提出 的 需求 层次 理论 ， 
人 类 最 高 层次 的 需求 便 是 自我 实现 的 需求 ， 即 幸福 和 满足 。 但 马 斯 洛 
自己 也 承认 ， 自 我 实现 这 一 层次 非常 难以 达到 。 这 给 了 自尊 机 会 ， 因 
为 其 刚好 处 于 下 一 级 需求 ， 而 仅仅 转变 思维 模式 就 可 以 获得 自尊 。 换 


名 话说， 我 们 不 需要 越 来 越 优 秀忠 ， 真 正 需要 做 的 就 是 感觉 自己 很 优 
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于 是 ， 自 尊 心 态 开始 像 野火 一 样 迅速 蔓延 。1969 年 ， 心 理 治疗 师 
纳 撒 尼 和 尔 : 布 兰 登 出 版 了 畅销 书 《 上 自尊 心理 学 》 (The Psychology of 
Self-Esteem) 。 在 书 中 ， 他 自信 地 总 结 道 ， 自 尊 “对 我 们 生活 方方面面 
都 有 深远 的 影响 ”四 ， 他 “ 想 不 出 哪 种 心理 问题 不 是 由 于 自 插 心理 导致 
的 ， 一 从 焦虑 到 绝望 ， 到 对 亲昵 行为 或 成 功 的 恐惧 ， 再 到 虐待 配偶 
或 猥 蛮 儿 童 等 问题 ”。 人 里) 说 布 兰 登 过 分 推销 自己 的 论点 ， 就 像 说 金 . 卡 
戴 珊 自我 感觉 良好 一 样 ， 并 无 任何 不 妥 。 

尽管 纳 撤 尼 尔 . 布 兰 登 通 常 被 视 为 自尊 运动 之 父 ， 但 实际 上 却 是 约 
翰 . 瓦 斯 康 塞 洛斯 把 这 项 运动 推 向 一 个 全 新 的 水 平 。 瓦 斯 康 塞 洛斯 童年 
时 期 得 过 抑郁 症 ， 大 学 期 间 主 修法 律 。1966 年 ， 他 宣誓 入 职 加 利 福 尼 
亚 州 众议院 之 后 ， 要 做 的 第 一 件 事 就 是 为 加 州 提升 自尊 和 促进 个 人 社 
会 责任 工作 组 引入 立法 ， 纳 税 人 提供 的 赞助 资金 居然 多 达 73.5 万 美元 
( 约 合 今天 的 170 万 美元 ) 。 

这 个 工作 组 的 第 一 项 任务 ， 就 是 凭 经 验 帮 助人 们 树立 较 强 的 自尊 
心 ， 以 减少 犯罪 、 吸 毒 和 柄 酒 、 未 成 年 怀孕 、 虐 待 儿女 和 配偶 以 及 依 
赖 福利 等 问题 。 一 切 看 似 完美 ， 只 有 一 个 微不足道 的 小 问题 : 他 们 做 
不 到 。 实 际 上 ， 工 作 组 被 迫 不 情 愿 地 在 其 报告 中 承认 , “自尊 及 其 预期 
结果 混在 一 起 ， 人 们 觉得 两 者 之 间 的 联系 无 关 紧 要 或 压根 儿 没有 联 
系 *"，( 和 另外,“ 自尊 与 未 成 年 怀孕 、 虚 待 儿童 以 及 大 多 数 吸毒 和 酮 酒 
问题 都 没有 关系 。 尽 管 没 人 愿意 承认 ， 但 坦率 而 言 ， 自 尊 会 预测 成 功 
这 一 想法 滑稽 至 极 。 然 而 ， 瓦 斯 康 塞 洛斯 在 一 份 声明 中 竟然 无 视 科学 
方法 ， 否 认 了 工作 组 的 发 现 ， 声 称 “ 我 们 由 囊 地 相信 那 是 真 的 ”。 人 畦 

让 我 们 来 认识 一 下 美国 心理 学 家 多 伊 .饱和 迈 斯 特 ， 他 被 英国 著名 记 
者 威 尔 . 施 托 尔 称 为 "摧毁 美国 自我 之 人 ”。 付 鲍 和 迈 斯 特 在 职业 生涯 早期 
便 开 始 研究 自尊 这 一 课题 ， 最 初 是 自尊 运动 最 忠诚 的 信徒 之 一 。 但 随 


着 时 间 的 流逝 ， 他 日 渐 怀疑 。 他 不 明白 为 什么 瓦斯 康 塞 洛斯 这 样 的 人 
会 声称 ， 自 插 的 人 有 和 烘 力 倾向 且 具 有 攻击 性 。 因 为 从 自己 的 经 验 来 
看 ， 事 实 恰恰 与 他 说 的 相反 。 鲍 把 斯 特 从 来 就 不 是 一 个 仅 凭 经 验 做 判 
断 的 人 ， 他 深入 人 研究 了 这 一 问题 ， 并 于 2003 年 和 同事 发 表 了 一 篇 文 
章 ， 明 确 声 讨 了 将 近 30 年 来 有 关 自 尊 的 1.5 万 多 项 研究 成 果 。 

他 们 的 文章 里 证 据 详尽 ， 证 明 自 苯 与 成 功 实际 上 没有 任何 关系 。 
例如 ， 军 校 学 员 的 自尊 与 其 作为 领导 者 的 客观 表现 并 没有 关系 多， 大 
学 生 的 自尊 并 不 会 让 他 们 具备 优 于 常人 的 社会 技能 多， 自尊 心 很 强 的 
职场 人 士 也 不 会 和 同事 有 多 么 要 好 的 关系 。( 尘 对 纳 撒 尼 尔 . 布 兰 登 及 其 
追随 者 来 说 ， 还 有 一 个 更 大 的 打击 ， 即 提升 那些 非 成 功 人 士 的 自尊 并 
不 会 让 他 们 表现 更 好 ， 只 会 更 糟糕 电 。 鲍 迈 斯 特 与 同事 得 出 一 个 显 而 
易 见 的 结论 ， 自 尊 “ 既 不 是 任何 事 的 预示 器 ， 也 不 是 任何 事 的 主要 成 
因 ”( 罗 ， 尤 其 与 成 功 及 自我 实现 毫 无 关系 。 

我 还 没 说 到 真正 驴 人 听闻 的 部 分 。 鲍 迈 斯 特 的 研究 揭露 了 一 个 让 
人 难以 忽视 的 真相 ， 这 一 真相 挑战 了 整个 自尊 运动 赖 以 存在 的 各 种 假 
设 。 自 卑 并 不 是 大 多 数 美国 人 最 先 患 上 的 心理 疾病 。 同 时 ， 自 尊 的 支 
持 者 会 < 因为 缺乏 自爱 而 哀叹 * 汪 ， 自 尊 的 水 平 正 以 一 种 不 可 控制 的 势 
头 稳步 上 升 。 真 正 的 社会 浆 病 ， 是 大 多 数 人 自我 感觉 过 于 良好 (通常 
没有 任何 客观 原因 ) 。 
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这 些 都 与 加 州 工作 小 组 一 直 以 来 所 持 的 观点 背道而驰 。 

尽管 鲍 迈 斯 特 与 研究 团队 揭露 关于 自尊 的 骗局 已 有 数 十 年 ， 但 人 
们 似乎 就 是 无 法 摆脱 对 自尊 的 迷恋 。 为 什么 ? 我 认为 最 根本 的 原因 在 
于 ， 感 觉 自 己 很 优秀 、 很 独特 ， 比 真正 成 为 优秀 、 独 特 的 人 要 简单 得 
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感觉 良好 效应 


在 英格兰 西北 部 两 条 古老 河流 的 交汇 处 ， 坐 落 着 一 个 名 为 巴 罗 福 
德 的 迷人 城镇 。17 世 纪 时 ， 这 个 地 区 以 “巫师 的 聚集 地 ”著称 。 相 传 在 
1612 年 一 个 温暖 的 夏 日 ，10 名 所 谓 的 “ 彭 德 尔 女巫 "在 这 里 被 处 以 绞 
刑 。 如 今 ， 这 里 群 山 环绕 ， 树木 郁郁 获 萤 ， 还 有 长 长 的 鹅卵石 路 ， 另 
一 种 奇妙 的 魔法 正在 酝酿 之 中 。 

普通 游客 眼 里 ， 巴 罗 福 德 小 镇 也 许 看 上 去 平淡 无 奇 ， 甚 至 有 些 
古怪 ， 住 宅 区 里 高 档 餐 馆 和 古董 商 店 星罗棋布 。 游 客 很 少 知道 ， 巴 罗 
福 德 有 一 个 非常 有 趣 的 特点 ， 这 个 镇 上 的 孩子 非常 钱 巧 。 不 相信 ? 3D 
你 怎么 解释 巴 罗 福 德 小 学 校长 瑞 秋 : 汤 姆 林 森 坚 称 的 根本 没有 所 谓 坏 孩 
子 一 说 ? 她 认为 350 个 学 生 中 ， 每 个 人 都 是 “非常 特别 而 又 独一无二 
的 ”。( 固 正 因为 这 一 点 ， 老 师 们 不 会 提高 自己 音量 或 有 任何 纪律 要 
求 。 汤 姆 林 森 说， 惩罚 只 会 “< 寺 走 受害 者 和 作恶 者 需要 的 东西 *。( 当 相 
反 ， 让 这 些 男孩 和 女孩 成 为 最 好 的 自己 所 需要 做 的 ， 就 是 提醒 他 们 自 
己 是 独一无二 的 ， 而 且 要 经 常 无 条 件 地 提醒 他 们 这 一 点 。 

但 在 极 少数 情况 下 ， 如 果 神 奇 的 赞扬 失效 了 ， 孩 子 们 确实 做 了 错 
事 ， 老 师 们 只 有 一 种 方法 可 用 。 他 们 可 以 选择 把 孩子 送 到 另 一 间 教 室 
去 ， 最 多 也 只 能 说 : “你 知道 的 ， 我 一 直 认为 你 很 棒 ， 但 你 错误 的 行为 
让 我 觉得 你 最 好 在 这 里 待 一 段 时 间 ， 这 里 的 小 朋友 会 帮助 你 不 再 犯 同 
样 的 错误 。"( 刁 相当 有 趣 的 是 ， 老 师 的 唯一 的 核心 选项 便 是 告诉 孩子 
们 (表面 上 板 着 脸 ) :“ 你 把 我 的 耐心 都 磨 没 了 。 时 ”时 

不 管 课堂 表现 如 何 ， 巴 罗 福 德 小 学 的 孩子 们 都 会 获得 无 条 件 的 表 
扬 。 这 些小 学 生 告 诉 前 来 参观 的 巡视 人 员 ，“ 没 人 在 意 我 们 是 否 用 尽 全 
力学 习 ”。 每 年 ， 学 生 们 拿 到 关键 阶段 2 的 标准 化 考试 成 绩 单 时 ， 都 会 


收 到 附带 寄 来 的 一 封 信 ， 信 中 说 学 习 成 绩 不 可 能 检测 出 孩子 所 有 独特 
而 美好 的 品质 ， 不 管 分 数 如 何 ， 汤 姆 林 森 校长 都 为 他 们 骄傲 ， 因 为 孩 
子 们 “在 煎熬 的 一 周 里 都 已 拼 尽 了 全 力 ”。 © 

这 样 膨 胀 的 自尊 并 没有 带 来 优异 成 绩 这 样 的 奇迹 ， 对 小 镇 而 言 ， 
其 效果 并 不 比 1612 年 绞 死 那些 可 怜 的 女人 、 使 小 镇 摆脱 < 女巫 之 城 " 恶 
名 的 那些 行为 更 好 。 实 际 上 ，2015 年 9 月 ， 这 所 学 校 得 到 了 最 差 的 评 
价 ， 被 英国 政府 的 巡视 员 认 定 为 “不 合格 ”。 其 他 专家 则 给 巴 罗 福 德 的 
HEARSKET OR MRE 。 所 校长 汤姆 林 森 对 这 些 批判 之 声 的 反 
应 极其 让 人 费解 ， 尽管 有 些 失望 ， 但 仍然 < 对 未 来 信心 满 满 ， 斗 志 昂 
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巴 罗 福 德 小 学 采取 了 错误 的 方法 ， 不 惜 一 切 代价 保护 这 里 每 一 个 
孩子 的 自尊 。 在 这 方面 ， 该 校 同样 不 乏 “同道 中 人 ”。 我 们 都 听 说 过 这 
样 的 例子 ， 运动 队 里 每 个 人 都 是 胜利 者 ， 比 如 美国 青年 足球 组 织 的 一 
个 分 支 机 构 大 约 每 个 赛季 要 颁发 3 500 个 奖项 (至少 每 名 运动 员 都 会 获 
得 一 个 奖项 ) 。 人 (党 其 他 机 构 或 组 织 会 防止 学 生 比 赛 失利 ， 比 如 像 美 国 
和 欧洲 的 一 些 学 校 已 全 面 禁止 所 有 竞技 体育 运动 。( 尖 有 一 些小 学 不 人 
许 让 孩子 成 绩 不 及 格 或 在 试卷 上 出 现 红 笔 痕迹 ， 因 为 这 意味 着 过 于 “ 消 
极 *。( 央 还 有 一 些小 学 ， 学 生 每 天 都 要 花 时 间 上 “我 爱 我 自己 ”的 课程 。 
( 罗 一 所 高 中 有 30 名 毕业 生 代表 发 言 由 ， 而 在 他 们 即将 就 读 的 大 学 ， 分 
数 虚 高 时 成 为 一 个 日 益 严重 的 问题 。 

这 种 小 心 翼 翼 呵护 年 轻 人 自尊 的 做 法 ， 连 美国 的 顶尖 学 府 也 分 外 
推 尝 。 比 如 在 2001 年 ， 有 高 达 91% 的 哈佛 大 学 学 生 以 优异 成 绩 毕 业 。 
2013 年 ， 至 少 有 一 半 毕 业 生 的 成 绩 得 到 了 A 。 亿 但 在 2015 年 ，72%6 的 
学 生 在 投票 中 认为 分 数 至 上 并 不 是 什么 问题 。( 电 作为 一 个 耶鲁 大 学 毕 
业 生 的 姐姐 ， 我 特别 喜欢 哈佛 大 学 的 这 些 数据 ， 直 到 发 现 耶鲁 大 学 也 
存在 同样 的 问题 2012 年， 一 个 专责 委员 会 发 现 62% 的 成 绩 评价 为 A 或 


A_， 而 1963 年 达到 同等 成 绩 的 比例 仅 为 10%。 有 趣 的 是 ， 许 多 耶鲁 大 
学 的 学 生 及 教工 认为 这 种 现象 只 是 “学 生 整 体 越 来 越 优 秀 ” 的 缘故 。( 国 

以 上 事例 都 证 实 了 一 个 问题 的 普遍 存在 ， 我 称 之 为 “感觉 良好 效 
M" (Feel Good Effect) ， 这 一 效应 带 来 的 各 种 后 果 远 不 像 名 字 这 样 令 
人 愉快 。 比 如 在 工作 场所 ， 认 为 自己 很 特别 、 很 了 不 起 的 那些 人 ， 最 
好 的 境遇 便 是 让 同事 感到 厌烦 ， 而 最 坏 的 情况 则 是 ， 通 往 其 “注定 的 伟 
大 前 程 * 的 道路 上 ， 他 们 连 一 丁点 儿 批评 也 承受 不 了 ， 最 小 的 麻烦 也 搞 
不 定 ， 会 被 小 挫折 给 击 垮 。 美 国 喜 剧 演员 乔治 . 卡 林 对 此 有 过 精辟 评 
价 : “现在 的 孩子 都 听 不 到 那些 对 人 格 塑造 至 关 重 要 的 话 了 : “你 输 
了 ， 鲍 比 。 你 真 废物 ， 鲍 比 。' 他 们 已 经 习惯 了 温和 的 话语 和 态度 ， 从 
没 听 过 关于 自己 的 真相 ， 直 到 20 多 岁 时 ， 老 板 把 他 们 叫 进来 吼 道 ，' 鲍 
比 ， 把 你 桌 上 的 垃圾 清理 干净 ， 然 后 给 我 深 蛋 ! 你 个 废物 ! ” 

这 番 话 既 好 笑 又 刺耳 ， 但 卡 林 确 实 诠释 得 很 精准 。 在 现实 世界 
中 ， 不 是 每 个 人 都 是 以 优异 成 绩 毕 业 的 。 实 际 上 ， 我 们 对 自己 的 技能 
和 能 力 越 是 自 其 散人 ， 就 越 不 可 能 成 功 。 一 项 研究 发 现 ， 与 那些 更 加 
务实 的 学 生 相 比 ， 那 些 对 自己 学 术 能 力 过 于 自信 的 大 学 新 生 ， 整 个 大 
学 时 代 的 幸福 感 比较 低 ， 课 业 参 与 度 也 比较 低 。 付 


感觉 良好 效应 也 会 损害 人 们 的 人 际 关系 。 在 一 项 极其 复杂 的 约会 
成 本 研究 中 ， 研 究 人 员 对 100 名 大 学 生 对 自身 性 格 特征 的 自我 评价 与 训 
练 有 素 的 心理 学 家 对 其 做 出 的 评价 进行 比较 。 心 理学 家 认为 那些 对 自 
己 有 着 准确 评价 的 年 轻 人 真诚 聪明 。 但 对 于 那些 不 切实 际 地 给 予 自己 
积极 评价 的 年 轻 人 ， 心 理学 家 认为 其 “ 狭 独 虚伪 ， 不 信任 别人 ， 自 我 防 
卫 体 系 非常 脆弱 ”。 人 披 ) 同 样 ， 他 们 认为 对 自己 评价 准确 的 年 轻 女孩 < 复 
杂 、 有 趣 、 聪 明 尖 ， 那 些 对 自己 有 不 切实 际 评价 的 人 则 “防备 心 强 、 
脸皮 太 薄 *。 不 只 是 训练 有 素 的 心理 学 家 能 看 到 自 欺 获 人 与 自 知之 明之 
间 的 差距 ， 如 果 去 问 那些 过 于 自信 的 人 的 朋友 对 他 们 作 何 评价 ， 这 些 
朋友 也 会 觉得 他 们 * 居 高 临 下 *、“ 充 满 敌意 > 和“ 自暴自弃”。 另 一 方 
面 ， 那 些 现实 的 人 则 被 视 为 “充满 魅力 "和 “沉着 冷静 ”。 


感觉 良好 效应 使 人 们 看 不 清 自己 真实 的 技能 和 能 力 ， 甚 至 会 导致 
人 们 做 出 一 些 当 时 觉得 不 错 但 长 远 来 看 却 是 有 害 无 益 的 人 生 选 择 。 想 
想 典 型 电视 真人 秀 节目 的 老 套 说 辞 吧 : 年 轻 的 医学 预科 学 生 缺 席 期 末 
考试 ， 开 车 10 个 小 时 参加 近期 走红 的 真人 歌唱 比赛 的 海 选 。 然 而 相当 
篮 座 的 是 ， 她 唱歌 很 烂 ， 未 能 进入 第 二 轮 。 这 个 例子 中 ， 这 位 学 生 因 
为 盲目 自信 做 出 的 选择 阻碍 了 她 制订 更 加 靠 谱 的 未 来 计划 。 

如 果 人 们 不 是 自欺欺人 而 只 是 积极 乐观 呢 ， 比 如 那些 透 过 玫瑰 色 
眼镜 看 世界 的 人 ? 乐观 的 性 格 意味 着 坚持 不 懈 ， 因 此 企业 家 和 创业 者 
往往 要 比 一 般 职场 人 士 更 加 积极 乐观 ， 这 也 不 足 为 奇 。( 和 但 如 果 是 盲 
目 乐观 ， 那 些 玫瑰 色 的 眼镜 真 的 会 模糊 人 们 的 视线 。 比 如 ， 小 型 企业 
在 成 立 5 年 后 依然 可 以 存活 下 去 的 概率 是 35%， 但 81% 的 企业 家 相信 自 
己 成 功 的 概率 是 70% 或 者 更 高 。 难 以 置信 的 是 ， 有 33% 的 人 认为 自己 
RIEGER (时 

即使 面 对 冷 冰冰 的 残酷 事实 ， 这 种 毫 无 根据 的 乐观 也 会 存在 。 管 
理学 教授 托马斯 . 阿 斯 特 布 罗 和 了 萨 米尔 . 艾 尔 何 德 利 整理 了 由 加 拿 大 创新 
中 心里 搜集 的 数据 ， 该 机 构 属 非 营利 性 质 ， 旨 在 帮助 企业 家 将 想法 转 
变 为 生产 力 。 这 一 项 目 评估 了 新 的 商业 计划 ， 随 后 将 众多 公司 从 A 到 F 
做 了 评级 。 平 均 来 看 ， 他 们 评 出 的 失败 概率 与 现实 世界 的 实际 情况 几 
乎 是 一 致 的 ，709% 的 公司 被 评 为 D 或 FE。 但 接近 一 半 的 企业 家 依然 在 苦 
苦 支撑 ， 许 多 人 甚至 加 们 努力， 一厢情愿 地 认为 努力 工作 会 使 其 难以 
为 继 的 企业 恢复 生气 。 实 话 实说 ， 这 种 情况 根本 就 不 会 出 现 。 


戴 上 玫瑰 色 眼 镜 


大 家 现在 已 经 看 到 ， 对 目 己 的 缺点 视而不见 会 招致 失败 。 但 在 我 
们 这 些 研 究 中 的 目 我 意识 独 角 兽 均 体 现 出 一 种 非凡 的 模式 : FE 
定 情 境 中 ， 他 们 会 从 战略 角度 出 发 ， 戴 上 玫瑰 色 眼 镜 ， 而 这 一 做 法 也 
会 为 他 们 带 来 切实 的 收益 。 引 用 一 位 自我 意识 独 角 兽 (她 是 一 位 有 才 
华 的 项 目 经 理 ， 最 近 被 确诊 身 患 重病 ) 的 话说 , “偶尔 去 趟 ‘否定 小 


镇 ' 可 以 ， 可 不 能 在 那里 盖 房 安家 啊 ”! (里 她 告诉 我 们 说 ， 发 现 自己 生 
病 时 ， 她 觉得 需要 过 几 天 假装 一 切 都 没 发 生 的 日 子 ， 好 失足 力气 来 面 
对 生病 的 现实 。 但 她 很 快 振作 精神 ， 积 极 勇 敢 地 与 病魔 做 斗争 。 


人 们 怎么 知道 何 时 戴 上 眼镜 ， 何 时 又 把 它们 摘 下 来 呢 ? 一 条 黄金 
法 则 就 十 ， 当 我 们 需要 从 不 断 的 挑战 中 迅速 恢复 活力 ， 或 需要 坚持 不 
懈 才 能 成 功 时 ， 感 觉 恨 好 效应 是 有 益 的 。 这 条 法 则 对 于 演员 来 说 尤其 
有 效 ， 因 为 被 拒绝 是 演员 这 个 行业 常 有 的 事 。 这 一 法 则 在 “不 发 表 ， 丈 
发 员 ? 的 科研 领域 同样 适用 。 正 如 丹尼尔 ' 卡 尼 曼 所 说 , “我 认为 ， 那 些 
不 慌 目 其 之 重要 意义 的 人 ， 在 没完 没 了 的 小 失败 和 难得 一 见 的 成 功 面 
前 终 会 枯萎 凋谢 ， 这 也 是 大 多 数 研 究 人 员 的 宿命 *。( 沁 但 有 一 条 极其 
重要 的 忠告 : 在 你 戴 上 玫瑰 色 眼 镜 踏 上 坚持 不 懈 之 路 之 前 ， 要 确定 这 
条 路 真 的 会 通 往 成 功 。 如 采 你 原本 吏 是 个 糟 糙 的 演员 ， 无 论 多 么 坚持 
不 懈 也 不 会 登 上 百老汇 的 舞 合 。 你 必须 能 发 现 前 方 可 能 是 死胡同 的 种 
种 迹象 。 如 有 果 这 条 路 注定 行 不 通 ， 束 准备 好 改变 方 同 。 

还 有 最 后 一 种 情形 ， 我 们 可 以 暂时 戴 上 玫瑰 色 眼 镜 。 我 曾经 给 一 
群 职场 人 士 开 设 了 目 我 意识 工作 坊 ， 在 那里 我 遇 到 了 凯 蒂 ， 她 是 一 名 
会 计 ， 戴 肴 眼镜， 有 些 害 画 ， 整 特 课 都 在 认真 地 记 着 笔记 。 可 是 课程 
快要 结束 时 ， 她 看 上 去 不 太 情 愿 将 刚 学 的 “收集 反馈 ”技巧 付 诸 实 践 。 
我 意识 到 有 些 不 对 劲 ， 于 是 课 后 尝试 接近 她 。 我 了 解 到 她 是 一 家 专业 
服务 公司 的 合伙 人 人， 刚刚 经 历 了 备 受 鹿 熬 的 一 个 月 。 公司 上 个 月 新 加 
入 一 位 合伙 人 ， 这 位 合伙 人 似乎 处 处 与 她 过 不 去 ， 而 她 刚刚 在 一 场 坚 
无 挽回 余地 的 家 寿 纷 争 中 成 为 父母 财产 的 托管 人 。 简 单 来 说 ， 生 活 中 
一 下 子 发 生 这 么 多 事 ， 凯 蒂 根 本 没有 精力 去 关注 提升 目 我 ， 她 只 想 尽 
力度 过 这 次 危机 ， 全 喘 而 退 。 

有 时 生活 会 这 来 巨大 的 挑战 ， 我 们 需要 戴 玫 瑰 色 的 眼镜 来 帮助 目 
己 流 过 难关 。 目 我 意识 独 角 兽 们 表达 了 同样 的 看 法 : 当 一 个 人 出 乎 意 
料 地 遭 到 解雇 ， 其 目 我 意识 的 “旅程 ?可 该 停 一 停 了 。 还 有 人 发 现 离婚 
给 目 己 市 来 了 沉重 的 打击 ， 选 择 浑 然 筷 能 帮助 她 度 过 最 各 熬 的 时 光 。 
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的 。 一 旦 做 好 了 准备 ， 他 们 会 勇敢 地 直面 困难 ， 重 新 踏 上 寻求 目 我 意 
识 的 旅程 。 

最 后 有 必要 指出 ， 在 感觉 良好 和 故意 忽略 身边 的 信号 之 间 有 一 条 
分 界线 。 尽 管 有 些 情况 下 载 上 玫瑰 色 眼 镜 是 最 好 的 选择 ， 但 大 多 数 情 
况 都 需要 你 无 论 如 何 把 那 副 眼镜 拿 下 来 ， 尤 其 是 比如 入 职 、 升 职 、 公 
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Maye), Aim ILE RE, 威胁 我 们 要 把 那 条 脆弱 的 平衡 线 抛 


得 远 些 ， 再 远 些 。 


目 担 综合 征 


那 古 我 的 记忆 中 最 完美 的 一 个 清晨 。 在 我 不 信众 地 工作 了 6 个 月 之 
后 ， 丈 夫 为 我 安排 了 夏威夷 生日 旅行 ， 看 实 给 了 我 一 个 惊喜 。 我 们 的 
时 间 安 排 得 很 紧张 ， 只 能 外 出 3 天 。 但 手 里 拿 痢 刚 做 好 的 束 蛋 卷 踏 入 租 
住 的 小 屋 时 ， 我 们 感觉 好 像 到 了 天 堂 。 那 天 晴空 万 里 ， 空 气 中 混 洒 着 
杖 子 花 的 和 否 甜 和 海水 威 威 的 味道 。 我 和 丈夫 悠 采 地 坐 在 那里 ， 监 色 的 
海景 一 虎 无 余 ， 海 良 翻滚 着 请 问 污 日 的 沙滩 。 

我 冲 痢 丈夫 微笑 ， 他 为 顾 得 了 我 的 赞许 沾 沾 目 喜 。 这 时 候 ， 突 然 
一 个 影子 章 住 了 我 们 。 我 想 ， 好 奇怪 ， 刚 才 还 是 万 里 无 云 呢 。 还 没 等 
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的 小 情侣 ，20 出 头 的 样子 ， 在 我 们 正 前 方 停 了 下 来 ， 铺 开 毛 巾 ， 我 们 
什么 也 没 说 。 他 们 脱 挥 短裤 和 TT 恤衫 ， 只 罕 着 名 有 牌 六 疙 ， 露 出 古铜色 
的 健美 映 材 ， 我 有 些 不 屏 ， 因 为 他 们 溅 起 的 沙子 落 到 了 我 的 毅 蛋 卷 
Fa 
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在 是 时 候 进 行 一 项 你 或 许 很 熟悉 的 活动 了 : 沙滩 目 担 。 看 到 她 奔 张 地 
翻 弄 着 目 己 的 头发 ,把 墨镜 推 到 蜡 尖 处 ， 所 起 嘴 授 出 人 们 再 熟悉 不 过 
的 鸭 嘴 目 拍 脸 ， 我 和 丈夫 没有 航 住 笑 。 


可 接 下 来 的 事情 束 太 过 分 了 ， 这 个 寻 女 的 举动 不 再 引 人 人 发 突 ， 而 
古 车 人 心烦 。 她 撼 绒 挺 胸 ， 奔 张 地 撑 出 各 种 姿势 ， 每 隔 30 秒 束 要 上 脑 一 
腿 手 机 屏 人 莫 ， 回 看 一 下 目 担 的 效果 。“ 她 不 能 再 这 样 了 。” 我 跟 丈 夫 咬 
吐 厦 ， 试 图 把 飞 进 早 餐 里 的 沙子 弹出 去 。“ 表 等 5 分 钟 。”“ 再 等 10 分 
钟 。” 我 丈夫 猜测 着 ， 结 采 我 们 都 错 了 。 足 足 过 了 15 分 钟 ， 这 个 女孩 才 
结束 目 招 坐 下 ， 好 像 刚才 发 生 的 一 切 再 正常 不 过 了 ， 她 同 后 身 到 毛巾 
上 了 睡 了 过 去 ， 完 全 没 注 意 到 周围 的 每 个 人 都 张大 了 嘴巴 盯 着 她 。 

沙滩 目 担 女孩 的 行为 算 不 上 符 立 独行 ， 这 个 插曲 也 不 过 十 社交 媒 
体 迅 速 扩 张 市 来 的 目 我 潜 拜 发 展 势 尖 迅猛 的 一 个 例证 。 一 位 目 我 意识 
独 角 组 曾经 说 他 的 一 位 朋友 每 天 要 拍 40~50 张 目 拍 。 有 一 次 他 们 一 起 出 
去 吃饭 ， 这 位 朋友 束 餐 时 间 都 在 从 着 目 拍 ， 还 一 度 借 口 去 卫生 间 ， 在 
那里 自 招 了 更 多 ， 还 把 这 些 照 片 发 到 了 社交 账号 上 ， 而 这 一 切 都 是 他 
回 到 餐桌 前 完成 的 。 
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解 的 目 我 专注 ， 导 致 多 种 自欺欺人 的 想法 ， 其 中 包括 (但 不 限于 ) 认 
为 别人 关注 你 今天 早餐 吃 了 什么 , 今天 十 你 孩子 的 生日 或 者 你 在 至 受 
有 史 以 来 最 棒 的 假期 。 也 许 平 心 而 论 ， 对 许多 人 来 说 ， 在 很 多 方面 目 
担 综 合 征 已 经 突破 了 确 线 ， 成 为 一 种 广泛 而 低级 的 目 杰 。 盈 无 括 问 ， 
几乎 所 有 人 都 在 其 个 人 或 职业 生活 中 巡 到 过 不 可 救 药 的 目 候 狂 。 那 些 
无 比 确信 目 己 是 宇宙 中 心 的 人 ， 似 乎 做 不 到 忽略 目 我 关注 周围 的 人 。 

但 我 们 并 不 总 能 意识 到 ， 强 烈 的 目 我 关注 不 仅 会 妨碍 我 们 看 请 周 
围 的 人 ， 也 会 影响 我 们 看 清真 实 目 我 的 能 力 。 研 究 显 示 ， 通 稼 来 说 目 
我 感觉 很 独特 的 程度 与 目 知 之 明 的 水 乎 两 者 间 成 反比 。 例 子 俯 拾 章 


fe: 比如 说 ， 在 脸谱 网 (Facebook) 上 了 晒 自 拍 最 多 的 人 ， 似 乎 最 不 可 
能 意识 到 他 人 对 这 一 行为 有 多 厌烦 9) 

在 审视 社交 媒体 “客观 私人 ”这 一 特点 时 ， 我 们 便 能 理解 为 何 自 恋 
会 泛滥 成 灾 。 在 大 多 数 在 线 交流 中 ， 我 们 看 不 到 别人 的 反应 或 面部 表 
情 ， 因 此 更 容易 以 自我 为 中 心 ， 做 事 欠缺 考虑 。 研 究 人 员 将 这 种 情况 
称 为 “道德 浅 化 假说 "外 ， 即 简短 的 在 线 互 动 导致 人 们 产生 浅薄 的 想 
法 ， 使 得 我 们 以 一 种 更 肤浅 的 方式 看 待 自 己 和 他 人 。 

当然 ， 这 并 不 是 说 每 个 爱 自拍 或 使 用 社交 媒体 的 人 都 是 自 恋 狂 。 
(加 但 从 科学 的 角度 看 ， 这 些 事 情 毫 无 疑问 是 有 关联 的 ， 也 有 充分 的 证 
据 证 明 自 恋人 数 正 处 于 上 升 态 势 。 比 如 ， 在 一 项 针对 数 万 名 美国 大 学 
生 的 研究 中 ， 心 理学 家 特 温 吉 与 同事 发 现 ， 从 20 世 纪 80 年 代 中 期 到 
2006 年 ， 自 恋人 数 足 足 上 升 了 30% 归 ， 衡 量 标准 为 类 似 这 样 的 陈 
述 : “要 是 我 来 统治 世界 ， 世 界 会 更 美好 *、“ 我 向 来 清楚 自己 在 做 什 
么 ”和 和 “直到 得 到 所 有 我 应 得 的 ， 我 才 会 心满意足 ”。 

并 不 只 有 1980 一 1999 年 出 生 的 人 才 拥 有 这 种 模式 ， 不 要 把 自 恋 这 
一 趋势 完全 归 到 “ 千 社 一代” (Millennials) 身上 。 另 一 项 分 析 高 中 生 
对 “我 是 个 重要 人 物 ” 这 一 问题 的 反应 的 长 期 研究 发 现 ， 在 20 世 纪 50 年 
代 只 有 12% 的 人 同意 这 一 观点 ， 但 截至 1989 年 [ 那 时 < 又 一 代 ”(Gen 
Xers) 正在 读 高 中 ] ， 这 一 比例 上 升 为 约 809% 。 人 (党 ) 还 记得 上 一 章 中 的 
那 项 研究 吗 ? 在 那 项 研究 中 ， 正 读 高 中 的 美国 < 婴儿 潮 一 代 ”(Baby 
Boomers) 有 25% 的 人 认为 自己 的 人 际 交 往 能 力 能 排 进 受 试 者 的 前 
1% ° 
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我 为 中 心 的 青少年 这 一 群体 。 不 断 增 强 的 “ 目 我 ?关注 随处 可 见 ， 从 现 
代 文 学 到 社交 媒体 都 有 其 号 影 就 连日 宫 的 椭圆 形 办 公 室 里 也 不 例 
外 。 一 项 研究 分 析 了 美国 1790 一 2012 年 的 国情 咨文 ， 发 现 文 中 “他 /她 
的 ”以 及 “ 邻 大 ”这 类 与 他 人 相关 的 词汇 数量 在 减少 ,，“ 我 *、“ 自 己 ” 以 


及 “我 的 "这 类 有 关 自 我 关注 的 词汇 数量 在 增加 。( 电 同样 ， 我 用 搜索 引 
警 检 索 了 超过 1 500 万 本 书 ， 发 现 书 中 对 “自己 ”一 词 的 使 用 频率 从 1900 
年 到 1974 年 降低 了 将 近 50%， 但 从 1975 年 到 2008 年 上 升 了 87%6 还 多 ! 


现在 你 可 能 正 想 着 某 个 极其 自 恋 的 脸谱 网 好 友 或 某 位 自我 感觉 有 
好 的 明星 ， 但 我 劝 你 扣 心 自问 一 下 自己 是 如 何 使 用 社交 媒体 的 ， 不 管 
是 脸谱 网 、 照 片 墙 (Instagram) ` SW x (LinkedIn) 、 推 特 
(Twitter) 、 快 拍 (Snapchat) 还 是 其 他 任何 社交 媒体 。 当 你 晒 出 一 张 
自己 度假 的 美 照 时 ， 你 脑子 里 在 想 什 么 ? 想 展现 怎样 的 形象 ?你 希望 
获得 什么 ? 很 少 人 会 以 这 种 理性 或 分 析 的 方式 思考 自己 在 社交 媒体 上 
的 习惯 。 实 际 上 这 些 习 惯 感觉 是 那么 自然 ， 我 们 连 想 都 不 会 想 ， 而 这 
正 是 问题 所 在 。 

这 种 情况 说 明了 一 个 更 大 的 问题 : 我 们 起初 为 什么 使 用 社交 媒 
体 ? 尽管 社交 媒体 应 该 用 于 人 际 交往 ， 但 2015 年 的 一 项 研究 发 现 ， 在 
人 们 使 用 这 些 平台 的 诸多 原因 中 ， 维 持 人 际 关系 居然 排 到 了 最 后 。 久 
而 排 在 最 前 面 的 原因 其 实 是 分 享 自己 的 生活 ， 人 们 通常 将 其 称 为 “自我 
展示 ”。 自 我 展示 本 身 并 不 一 定 是 坏事 。 但 现在 出 现 了 一 种 有 趣 的 模 
式 ， 随 着 自我 展示 的 增多 ， 人 们 的 同 理 心 随 之 减少 。2000 年 左右 ， 聚 
友 网 (MySpace) 、Friendster 交 友 网 站 和 其 他 类 似 脸 谱 网 的 前 身 这 类 
社交 网 站 数目 激增 ， 人 们 却 越发 缺乏 同 理 心 ， 更 加 以 自我 为 中 心 。 研 
究 表明 ， 与 20 世 纪 80 年 代 早 期 的 大 学 生 相 比 ， 当 下 的 小 学 生 赞 同 “ 对 那 
些 不 如 我 幸运 的 人 ， 我 经 常 心 存 善 念 与 关爱 "以 及 “我 有 时 候 站 在 朋友 
的 角度 看 问题 ， 这 样 就 能 更 好 地 理解 他 们 ”的 概率 还 要 低 11% e 9) 


这 时 候 ， 你 可 能 在 想 这 古 不 是 一 个 “ 先 有 鸡 还 是 和 完 有 和 企 ” 的 情况 。 
我 们 怎么 能 断定 社交 媒体 会 导致 日 恋 呢 ?是 不 是 目 仿 、 缺 乏 目 知之 明 
的 人 更 有 可 能 使 用 社交 媒体 呢 ? 这 些 都 是 很 重要 的 问题 ， 也 有 实 实在 
在 的 证 据 表 明 这 两 个 问题 的 答案 是 肯定 的 。 让 我 们 从 第 二 个 问题 开 
始 : 目 恋 的 人 会 更 多 地 使 用 社交 媒体 吗 ? 从 东西 方 文化 视角 展开 的 研 


究 显示 ， 自 恋 者 确实 会 把 社交 媒体 作为 释放 其 膨胀 的 自我 的 地 方 ， 花 
更 多 的 时 间 来 发 布 与 自我 有 关 的 内 容 ， 比 如 自拍 。 

现在 回 到 第 一 个 问题 上 ， 社 交 媒 体 真 的 会 导致 人 们 自 恋 吗 ? 也 有 
证 据 可 以 证 明 这 一 论点 。 在 一 项 研究 中 ， 受 试 者 被 随机 分 为 两 组 ， 每 
人 有 35 分 钟 上 网 时 间 。( 针 第 一 组 受 试 者 花 时 间 编 辑 自己 的 聚 友 网 页 
面 ， 而 另 一 组 受 试 者 在 谷歌 地 图 上 查找 自己 上 学 的 路 线 。 当 研究 人 员 
测量 每 组 受 试 者 的 自 恋 程度 时 ， 花 时 间 编 辑 聚 友 网 的 受 试 者 的 分 数 相 
当 高 ， 这 表明 社交 媒体 不 仅 会 让 人 更 自 恋 ， 而 且 有 着 立竿见影 的 效 
果 。 

当然 ， 迷 恋 自拍 和 独特 的 宝宝 名 字 通 常 并 不 足以 判定 一 个 人 是 否 
属于 病态 自 恋 。 病 态 自 恋 是 一 种 人 格 障碍 ， 其 特征 表现 为 极度 自负 ， 
渴望 权力 和 他 人 的 崇拜 ， 无 法 认识 到 他 人 的 需要 等 。( 岂 研究 显示 ， 自 
恋 者 的 友谊 和 恋情 往往 短暂 而 强烈 ， 一 旦 另 一 方 看 清 其 本 性 ， 这 份 感 
情 也 就 走 到 了 尽头 。 自 恋 者 觉得 有 权 享 有 自己 实际 上 不 能 拥有 的 东 
西 ， 不 能 容忍 批评 。 

在 工作 中 ， 尽 管 自 恋 的 领导 有 信心 设 定 一 个 清晰 的 愿景 ， 但 他 们 
往往 会 高 估 自 己 的 表现 加， 主导 决策 过 程 风 ， 寻 求 过 度 肯定 针 ， 缺 
乏 同 理 心包 ， 更 有 可 能 采取 有 违 职业 道德 的 行为 。( 沁 尽管 自 恋 的 领导 
对 自己 的 领导 才能 极度 自信 ， 但 在 团队 看 来 其 效率 其 实 最 低 。( 汪 人 们 
发 现 ， 自 恋 的 首席 执行 官 回 应 客观 的 表现 反馈 明显 要 少 于 那些 不 自 恋 
的 首席 执行 官 ， 这 种 情况 通常 会 带 来 毁灭 性 影响 。( 尝 在 一 项 引 人 注 目 
的 研究 中 ， 研 究 人 员 查 尔 斯 - 汉 姆 与 同事 测量 了 标准 普尔 500 指 数 公司 
在 美国 证 交会 中 留存 的 首席 执行 官 的 签名 大 小 (签名 大 是 自 恋 的 表 
现 ) ， 他 们 发 现 首席 执行 官 的 签名 越 大 ， 其 公司 在 某 些 指标 上 的 表现 
就 越 差 «S| 

除了 在 社会 和 职场 引起 的 后 果 外 ， 即 便 是 低级 ( 即 非 病态 的 ) B 
恋 也 会 蚕食 人 们 的 自信 心 。 想 想 你 在 网 上 晒 出 的 那个 版 本 的 自己 。 如 


果 像 大 多 数 人 一 样 ， 你 可 能 也 会 呈现 给 大 家 一 幅 经 过 修饰 的 “期 望 中 
的 "照片 ， 让 人 觉得 你 的 生活 太 过 优越 了 。 电 自 恋 的 影响 无 处 不 在 ， 
从 脸谱 网 状态 更 新 入 到 交友 档案 名， 再 到 美国 选举 期 间 国会 议员 的 推 
特 消息 发 布 忆 ， 都 能 看 见 其 踪影 。 例 如 ， 与 其 他 交流 方式 相 比 ， 人 们 
在 社交 媒体 上 使 用 消极 词汇 的 数量 相对 较 少 直 ， 一 半 的 状态 更 新 也 都 
是 想 给 人 留 下 好 印象 。 

矛盾 的 是 , “期 望 中 的 自我 > 不 断 提 升 ， 可 能 会 导致 自我 毁灭 ， 尤 
其 是 当 “ 真 实 的 "与 "期望 的 * 两 个 自我 版 本 不 相 匹配 的 时 候 (“我 的 巴黎 
度假 照看 上 去 当然 完美 极 了 ， 但 没 人 知道 丈夫 和 我 整个 旅程 都 在 争 
吵 ， 我 都 有 点 想 离 婚 了 ”) 。 在 我 们 费 尽心 机 让 每 个 人 相信 我 们 是 多 么 
成 功 、 幸 福 或 有 魅力 时 ， 通 常 不 仅 没 能 骗 到 任何 人 ， 反 而 是 在 提醒 自 
己 有 多 么 不 成 功 、 不 幸福 或 缺乏 魅力 ， 这 些 才 是 我 们 的 真实 感受 。 


为 了 了 解 社交 媒体 中 的 自我 膨胀 对 人 们 的 自我 形象 有 多 大 损害 ， 
我 们 来 看 看 一 位 18 岁 的 澳大利亚 模特 艾 森 娜 . 欧 尼 尔 的 故事 。 近 来 ， 欧 
尼 和 尔 成 为 “抵制 自我 崇拜 运动 ”的 代表 人 物 ， 她 宣布 要 关闭 自己 所 有 的 
社交 媒体 ， 寺 这 一 举动 让 她 的 上 百 万 粉丝 震惊 不 已 。 欧 尼 尔 告诉 粉丝 
们 自己 大 部 分 时 间 都 沉迷 于 他 们 给 予 自己 的 关注 、 认 可 和 地 位 ， 不 停 
地 追求 他 人 的 崇拜 和 爱慕， 给 她 的 自信 心 造 成 了 沉重 打击 。 晒 的 照片 
越 多 ， 她 就 越 沉迷 于 完美 ， 反 过 来 ， 当 欧 尼 尔 发 现 自己 从 来 就 没有 达 
到 过 完美 的 状态 时 ， 她 就 越发 肖 丧 : “我 花 好 几 个 小 时 看 网 上 那些 完美 
女孩 ， 渴 望 成 为 她 们 那样 的 人 。 但 当 我 成 了 她 们 中 的 “一 员 *， 我 还 是 
不 开心 、 不 满意 ， 内 心 也 不 平静 。” 

自 那 以 后 ， 欧 尼 尔 建 立 了 一 个 名 为 “一 起 成 为 游戏 变革 者 * 的 网 站 
全， 在 网 上 整理 资源 ， 揭 露 社交 媒体 中 她 所 说 的 < 虚假"。 就 在 写作 本 
书 的 时 候 ， 欧 尼 尔 的 网 站 上 没有 一 张 模 特 照 片 ， 只 有 一 则 标题 
HR? "的 简短 介绍 。 有 时 候 ， 那 些 打破 自我 崇拜 的 人 恰恰 是 我 们 认 
为 最 不 可 能 这 样 做 的 人 。 现 在 ， 让 我 们 一 起 来 聊 聊 如 何 打破 自我 崇 
Fo 


从 目 恋 到 目 我 意识 抵制 目 我 染 拜 


通过 上 一 章 内 容 ， 想 必 读 者 对 大 多 数 人 并 不 认为 自己 自 恋 这 一 现 
状 已 见怪 不 怪 了 。 好 消息 是 只 有 4% 的 人 真正 属于 病态 自 恋 ， 坏 消息 是 
96% 的 人 或 多 或 少 都 有 -一些 自 恋 行为 ， 至 少 当 时 有 那么 一 点 儿 。 附 录 H 
里 有 一 项 评估 能 帮助 你 确定 目前 的 自 恋 程度 。 不 管 得 分 多 少 ， 如 果 你 
想 远 离 自 恋 走 向 自我 意识 ， 可 以 尝试 以 下 3 个 方法 ; 成 为 一 名 信息 分 享 
者 、 培 养 谦逊 品质 以 及 练习 自我 接纳 。 

日 常生 活 中 你 会 花 多 少时 间 和 精力 在 自己 身上 ? 也 许 比 你 想象 中 
的 时 间 要 多 。 一 项 研究 发 现 ， 聊 天 中 人 们 有 609% 的 时 间 都 在 谈论 自 
己 。( 思 使 用 社交 媒体 交流 时 ， 这 一 比例 更 是 达到 了 惊人 的 809% © (A 
自我 意识 独 角 兽 们 不 同 。 绝 大 多 数 情况 下 ， 他 们 交流 (不 管 是 线 上 还 
是 线 下 ) 的 关注 点 都 在 其 他 人 或 事 上 ， 朋 友 、 同 事 以 及 全 球 各 地 发 生 
的 大 事 等 。 有 人 恰如其分 地 指出 “世界 不 会 围绕 着 我 转 "”。 也 有 人 解释 
说 ,与 他 人 沟通 的 方法 包括 “对 除 自己 以 外 的 事物 保持 好 奇 心 ”。 

但 当 大 部 分 社交 媒体 的 存在 似乎 只 为 了 展示 自我 时 ， 人 们 还 有 可 
能 去 关注 他 人 吗 ? 先 来 看 看 整体 状况 。 研 究 人 员 发 现 ， 使 用 社交 媒体 
的 人 大 体 可 分 为 两 类 多，80% 是 所 谓 的 “自我 信息 者 ”(Meformers)， 
他 们 喜欢 发 布 关于 自己 的 信息 ， 告 诉 所 有 人 自己 发 生 了 什么 。 剩 下 的 
20% 就 是 “信息 分 享 者 ”(Informers) ， 他 们 往往 会 发 布 一 些 与 自己 无 
关 的 信息 ， 比 如 有 用 的 文章 、 有 趣 的 观察 以 及 搞笑 的 视频 等 。 信 息 分 
享 者 往往 比 自我 信息 者 拥有 更 多 的 朋友 ， 享 受 着 更 丰富 、 更 满意 的 交 
流 互动 。 

这 样 来 看 自我 意识 独 角 兽 是 信息 分 享 者 ， 这 一 点 也 许 没什么 好 奇 
怪 的 。 但 开始 深入 研究 这 一 话题 时 ， 我 惊讶 地 发 现 独 角 兽 会 比 “ 非 独 角 
兽 * 在 社交 媒体 上 花费 更 多 的 时 间 (大 约 多 20%) ， 他 们 只 是 用 这 段 时 
间 做 了 不 同 的 事情 罢了 。 他 们 没有 登录 账号 发 自拍 ， 更 新 状态 ， 说 即 
将 到 来 的 假期 或 者 自己 最 新 取得 的 职场 成 就 ， 而 是 把 社交 媒体 当 作 真 


正 与 他 人 接触 保持 联系 的 方式 。 一 位 50 多 尹 的 企业 家 独 角 兽 告诉 我 
fi]: “社交 媒体 让 我 能 看 到 目 己 关心 的 人 最 近 在 忙 些 什 么 。 我 不 经 党 在 
脸谱 网 上 发 消 忆 ,但 会 尽量 每 周 分 译 儿 次 令 人 振 否 、 有 趣 或 与 众 不 同 
的 内 容 。 如 有 宁 我 发 了 一 张 照片 ， 那 照 请 上 更 有 可 能 是 一 只 在 树 上 栖 妃 
或 在 夕阳 下 疆 翔 的 老鹰 ， 总 之 是 一 些 我 能 分 享 给 他 人 的 美好 事物 。” 和 
其 他 目 我 意识 独 角 兽 一 样 ， 这 位 企业 家 使 用 社交 媒体 的 目的 并 不 是 积 
素 很 多 的 “ 赞 ”， 而 是 分 享 、 娱 乐 和 激励 他 人 “。 还 有 一 位 45 图 左右 的 经 
理 ， 他 也 古 一 名 目 我 意识 独 角 置 ， 他 说 : “有 了 时候 丈 像 坎 耶 - 维 斯 特 
(美国 著名 说 唱歌 手 ) 这 样 的 大 明星 也 需要 来 自 公 众 的 肯定 ， 比 
如 “对 ! 你 很 棒 ! ?这样 的 豆 励 话语 ， 但 我 觉得 目 己 不 需要 这 些 。” 
我 要 说 的 很 明确 : 要 实现 从 目 恋 到 目 我 意识 的 转变 ， 束 要 试看 成 
为 一 名 信息 分 吝 者 ， 也 就 是 说 ， 少 关注 目 己 ， 多 关注 与 他 人 的 交流 与 
联系 。 那 么 接 下 来 24 小 时 ， 我 给 你 的 挑战 束 是 关注 一 下 你 说 了 多 少 与 
目 己 有 关 的 话 以 及 你 有 多 么 关注 他 人 ， 包 括 线 上 和 线 下 。 在 受到 目 我 
言 尽 者 的 聊天 话题 或 帖子 引诱 时 ， 问 问 目 己 :“ 做 这 件 事 ， 我 希望 实现 
什么 呢 ? "请 注意 ， 要 做 好 这 件 事 起 初 并 不 容易 。 目 从 开始 写本 书 ， 我 
吕 在 运用 这 一 技巧 ， 目 恋 的 强大 吸引 力 让 我 感到 异常 惊讶 。 这 种 做 法 
紧 露 了 很 多 我 之 前 部 没 意 识 到 的 行为 。 从 那 以 后 ， 我 整 努 力 改变 目 己 
的 表达 方式 ， 尤 其 是 在 网 上 。 洋 试 这 种 做 法 几 天 后 ， 我 打赌 你 一 定 会 
发 现 让 目 己 感到 惊讶 的 事情 。 
然而 ， 关 注 他 人 束 其 本 喘 而 言 ， 并 不 会 帮助 我 们 战胜 目 我 潜 拜 。 
我 们 还 需要 对 目 己 的 品质 有 更 真实 的 了 解 ， 换 名 话说 殉 是 要 培养 谦逊 
的 品质 。 谦 逊 意味 痢 接 受 目 己 的 弱点 和 正确 看 待 目 己 的 成 功 ， 这 古 目 
意识 的 关键 部 分 。 
安吉 拉 ' 阿 伦 葡 小 时 候 束 梦想 成 为 一 名 服 逆 设计 师 。 那 时 候 她 会 一 
连 几 个 小 时 有 盯 着 母亲 的 杂志 看 那些 漂亮 的 图 片 ， 然 后 缝 制 目 己 的 衣 
服 。 进 入 大 学 后 ， 阿 伦 欧 开始 思考 为 什么 其 他 学 服 朔 设计 的 学 生 看 上 
去 比 目 己 更 有 天 赋 。 有 一 天 ， 一 位 教授 把 她 拉 到 一 边 给 了 她 一 些 建 
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获 ， 谈 论 时 尚 却 不 能 创造 时 尚 的 人 ， 我 们 把 这 种 人 叫 作 商 人 。 加 


也 许可 以 这 么 说 ， 大 多 数 路 足 满 志 的 学 生 在 被 告知 目 己 不 够 优秀 
而 无 法 实现 梦想 时 ， 便 会 陷入 目 欺 其 人 的 旋涡 。 我 们 会 抓 着 身边 的 人 
说 : “那个 教授 懂 什 么 ， 她 束 古 一 直 跟 我 过 不 去 ! ” 阿 伦 欧 不 是 这 种 
人 。 她 从 小 在 印第安 纳 州 新 巴勒斯坦 长 大 ， 有 5 个 兄弟 姐妹 ， 她 自 幼 便 
懂得 要 努力 学 习 ， 保 持 谦 还 。 因 此 ， 她 有 着 较 强 的 自我 意识 ， 明 日 教 
授 的 建议 是 中 肯 的 。 


阿 伦 深 接 受 了 建议 ， 成 了 一 名 商人 。 到 2006 年 ， 阿 伦 次 成 为 英国 
传统 奢侈 品牌 博 柏 利 (Burberry) 的 首席 执行 官 。 她 改变 了 这 一 品牌 
ADC AS RF IG RTL, WI EAST, TEE ERAT EIR 
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的 采 誉 ，5 年 内 4 次 被 《福布斯 》 (Forbes) 杂志 评 为 全 球 最 有 影响 力 
的 女性 之 一 ， 被 《财富 》 杂 志 评 为 年 度 企业 家 之 一 ， 甲 骨 文 公司 
(Oracle) 为 其 颁发 了 杰出 领导 奖 ， 等 等 。 

但 阿 伦 次 不 会 去 炫 注 这 些 成 就 ， 这 不 古 她 的 风格 。 她 在 应 聘 苹 果 
公司 在 线 和 零售 业务 高 级 副 总 裁 一 职 时 ， 接 受 了 蔷 采 公司 首席 执行 家 
带 姆 : 库 克 的 面试 ， 她 特别 强调 目 己 既 不 是 什么 技术 专家 ， 在 消费 类 电 
子 产 品 领 域 也 没有 任何 经 验 。 但 库 克 清楚 目 己 不 需要 什么 技术 奇才 或 
零售 专家 来 扭转 苹果 公司 零售 部 所 处 的 困境 。 他 和 需要 的 是 具有 团队 精 
MAA: 一 个 能 够 参与 其 中 并 激励 员工 的 无 私 领导 。 


En fe yx Bl L^ H Xe EP IG A RENE? 一 个 比较 目 恋 的 领导 
也 许 会 竭力 设 定 一 个 类 好 的 愿景 引 人 注 目 ， 不 管 这 一 愿景 对 公司 而 言 
征 不 是 正确 的 决定 ， 但 阿 伦 孩 没有 这 样 做 。 她 跑 思 100 多 家 零售 店 、 客 
尸 服务 中 心 以 及 后 勤 办 公 室 ， 只 有 一 个 简单 的 目标 : BUT BEP. 
她 开始 每 周 给 6 万 名 零售 部 员工 发 一 次 个 人 信息 ， 其 目的 不 是 告诉 他 们 
她 的 意见 或 者 她 的 部 门 计划 ， 而 是 让 他 们 更 多 地 参与 决策 ， 这 些 决 策 


都 与 他 们 自身 息息相关 。 她 让 员工 把 自己 当成 “高 管 .….. 用 GERA 
司 ) 数 年 来 努力 打造 的 产品 与 顾客 接触 ”。( 时 

阿 伦 获 这 种 完全 不 以 自我 为 中 心 ， 谦 逊 、 包 容 的 领导 风格 令 一 些 
新 闻 界 人 士 困 惑 不 已 ，《 财 富 》 杂 志 编 辑 珍妮 弗 . 莱 因 戈 尔 德 忍 不 住 发 
|. “安吉 拉 . 阿 伦 茨 究竟 在 苹果 公司 搞 什 么 鬼 ? OR, MERI 
的 成 绩 已 经 说 明了 一 切 。 从 财务 报表 上 看 ，2015 年 是 公司 有 史 以 来 最 
成 功 的 一 年 (和 ， 收 益 增 长 了 28%， 达 到 2 340 亿 美元 ， 员 工 留 任 率 的 比 
例 稀 升 至 81%( 尖 ， 这 是 苹果 公司 迄今 为 止 的 最 高 纪录 。 阿 伦 萄 现在 成 
了 全 世界 最 具 标 志 性 、 最 有 价值 的 企业 中 薪酬 最 高 的 员工 ， 据 估计 年 
薪 超 过 2 500 万 美元 。 

毫 无 疑问 ， 像 阿 伦 芯 这 样 谦 名 的 人 客观 来 讲 更 成 功 ， 是 因为 关注 
他 人 使 他 们 更 受 人 爱戴 和 尊敬 ， 他 们 工作 努力 ， 不 把 任何 事 视 为 理 所 
当然 ， 在 自己 找 不 到 答案 时 敢于 承认 ， 愿 意向 他 人 学 习 而 不 会 固执 已 
见 。 结 果 便 是 ， 在 这 样 的 领导 手下 工作 ， 员 工会 更 加 投入 和 满意 ， 也 
不 太 可 能 选择 离开 。( 央 对 于 高 层 领导 而 言 尤 其 如 此 ， 如 果 学 不 会 控制 
自己 的 自 恋 心理 ， 那 是 极其 危险 的 。 

然而 ， 谦 逊 的 品质 在 自我 崇拜 社会 中 往往 是 个 例 而 非 普 遍 情况 ， 
商界 内 外 丝 如 此 。 我 发 现 造 成 这 一 可 悲 现状 的 原因 有 三 个 ， 第 一 ， 人 
(TAS BOD AURA RO ROE, RU RE TT 
的 ， 尽 管事 实 正好 相反 ， 因 为 谦逊 意味 着 了 解 自己 的 弱点 ， 能 正确 看 
待 自己 的 成 功 ， 是 自我 意识 的 必要 组 成 部 分 舍 );， 第 二 ， 谦 逊 的 品质 之 
所 以 少见 ， 原 因 在 于 要 拥有 它 ， 必 须 在 自我 崇拜 的 中 心 驯服 那 头 强大 
的 野兽 : 自我 ， 最 后 ， 谦 逊 需要 人 们 接受 自己 存在 一 定 程度 的 不 完 
美 ， 而 大 多 数 以 目的 为 导向 的 人 (A 型 人 ) 很 少 会 允许 自己 不 完美 。 
( 想 快速 评估 自己 的 谦逊 程度 ， 参 见 附录 I。) 

但 谦逊 意味 着 我 们 该 因为 自身 不 可 避免 的 缺点 讨厌 自己 吗 ? 意味 
着 我 们 该 不 断 反 省 自己 的 缺点 从 而 避免 自以为是 吗 ? 万 幸 的 是 ， 面 对 
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己 很 完美 ， 而 自我 接纳 《有 些 研究 人 员 也 称 自 我 同情 ) 则 意味 着 : AH 
解 客观 事实 ， 无 论 怎样 都 选择 喜欢 目 己 。 因 此 ， 目 我 接纳 的 人 不 会 努 
TEKS, KARR GB Ome SESH), fT] cs EA AT R V 
目 己 的 不 完美 之 处 。 

令 人 深 受 或 舞 的 征 ， 目 我 接纳 会 市 来 目 草 所 标榜 的 所 有 好 处 ， 几 
乎 无 须 任 何 代价 。 尽 管 两 者 都 预示 着 辫 福 和 乐观 ， 但 只 有 目 我 接纳 程 
度 高 的 人 才能 积极 看 待 自 己 ， 而 且 不 依赖 外 在 的 肯定 时 (也 就 是 说 ， 
他 们 不 需要 过 分 的 赞扬 ， 不 需要 脸谱 网 上 几 百 个 “ 赞 ”， 也 不 需要 有 着 
比喻 意义 的 金色 星星 ， 让 自己 感觉 人 良好 ， 对 自己 的 贡献 感到 自豪 ) 。 


自我 接纳 不 仅 在 理论 上 是 个 好 主意 ， 在 实践 中 也 会 促成 人 们 的 成 
功 和 注 福 。 在 一 项 研究 中 ， 美 国 著名 心理 学 家 克 里 斯 汀 : 巧 夫 及 同事 让 
那些 定向 就 业 的 本 科 生 参加 了 一 次 模拟 面试 ， 面 试 的 工作 钙 他 们 “非常 
渴望 的 "。( 因 当面 试 官 让 学 生 们 描述 自己 最 大 的 缺点 时 ， 那 些 自我 接 
纳 程度 高 的 同学 显得 不 那么 紧张 ， 说 完 之 后 有 些 难 为 情 。 要 是 真正 的 
工作 面试 ， 他 们 很 可 能 会 表现 更 好 。 

如 何 提 高 目 我 接纳 能 力 呢 ?一 个 方法 就 古 更 好 地 审视 目 己 的 内 心 
独 日 。 美 国 组 织 心理 学 家 史 带 文 : 罗 格 伯 格 和 同事 专门 针对 参加 为 期 一 
周 的 领导 力 项 目的 高 管 进行 过 一 项 研究 ， 发 现 目 我 接纳 的 内 心 独 日 是 
非常 有 用 的 。 一 周 结束 时 ， 每 位 受 试 者 给 未 来 的 目 己 写 了 封 信 ， 内 容 
是 关于 学 习 的 课程 以 及 想 要 做 出 的 改变 。 研 究 人 员 把 每 封 信 都 做 了 标 
记 ， 要 么 是 自我 接纳 《他 们 称 为 “建设 性 的 >%” ， 要 么 是 自我 批判 。 使 
用 目 我 接纳 语言 的 主管 与 目 我 批判 型 的 主管 相 比 ， 歼 率 更 高 、 压 力 更 
小 〈 有 趣 的 是 ， 自 我 批判 型 的 领导 也 更 缺乏 创造 力 ) «(9 


下 一 章 讨 论 认 知 和 停止 反思 时 ， 我 们 还 会 重新 回顾 这 一 观点 。 但 
现在 ， 苞 其 是 如 条 你 感觉 很 粳 糕 一 一 内 心 愧 次、 害 介 、 诅 形 或 应 付 不 
来 一 一 注意 一 下 你 是 在 自我 批判 (ONT EMME! 我 到 说 怎么 了 ? 为 什 


么 连 最 简单 的 事 都 做 不 好 ”) 还 是 在 自我 接纳 MEDER, BAX 
TA, BERR ER”) 。 有 时 候 ， 问 自己 这 个 问题 会 很 有 帮 
助 : “我 会 把 刚才 对 目 己 说 的 话 ， 说 给 那些 我 喜欢 和 章 敬 的 人 昕 吗 ? " 

下 定 决心 塔 养 谦逊 的 品质 ， 富 有 同情 心地 接纳 目 己 ， 十 需要 勇气 
的 。 我 们 遇 到 过 这 样 一 位 目 我 意识 独 角 胃 ， 他 原本 十 名 建筑 师 ， 经 过 
训练 如 今 已 成 为 全 球技 术 总 监 。 他 分 析 说 : “问题 不 在 于 意识 到 目 己 的 
存在 ， 而 在 于 热爱 你 发 现 的 那个 目 己 。” 这 一 过 程 会 令 人 不 舒服 吗 ? 有 
时 候 会 的 。 但 通 音 不 舒服 融 意 味 着 在 进步 。 还 有 一 位 目 我 意识 独 角 兽 
是 一 家 消费 产品 公司 的 市 场 经 理 ， 正 处 在 职业 生涯 的 中 期 ， 他 说 
道 :“ 你 越 专 注 于 培养 目 我 意识 ， 殊 越 会 对 目 己 有 同 理 心 和 慈悲 心 。” 


天 于 谦 进 和 目 我 接纳 最 好 的 例 千 ， 砚 过 于 乔治 :华盛顿 的 告别 演说 
了 ， 可 以 说 是 现代 史上 最 让 人 草 呵 的 总 统 演说 之 一 。 人 生 问 年 ， 他 为 
美利坚 合众国 的 建设 鞠 射 尽 阅 ， 在 回 这 个 国家 告别 时 ， 他 说 道 : “.…… 
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截至 目前 ， 我 们 已 探索 了 关于 洞察 力 的 无 形 的 常见 阻碍 因素 ， 包 
括 阻碍 我 们 看 请 目 己 的 盲点 和 助长 目 欺 欺 人 之 心 的 社会 力量 。 现 在 ， 
可 以 开始 学 习 如 何 改 赤 这 种 局 面 了 。 你 马上 会 了 解 到 ， 想 要 冲破 这 些 
RAS, Tee ZA BRIA BIER MAY SR ee TERE, RKI 
Z8 ERAITE ARR VU RETA, ASAE DAE ZA TIC ° 


1. analyzed the names given: Jean M. Twenge, Emodish M. Abebe, and W. Keith Campbell. 
“Fitting in or standing out: Trends in American parents’ choices for children's names, 1880— 
2007.” Social Psychological and Personality Science 1.1 (2010): 19- 25. 


10. 


11. 


12. 


13. 


"Parents used to give": Gina Jacobs. *Unique baby names not just a celebrity fad," 
newscenter.sdsu.edu, May 20, 2009, http://newscenter.sdsu 


.edu/sdsu_newscenter/news_story.aspx?sid=7 1319. 


Cult of Self is a fairly: Roy F. Baumeister, et al. “Does high self- esteem cause better 
performance, interpersonal success, happiness, or healthier lifestyles?” Psychological Science 
in the Public Interest 4.1 (2003): 1— 44. 


The seeds were first sown: Stanley Coopersmith. The Antecedents of Self- Esteem. 
Consulting Psychologists Press, 1967. 


we didn't need to become: Jean M. Twenge and W. Keith Campbell. The Narcissism 
Epidemic: Living in the Age of Entitlement. Simon and Schuster, 2009, p. 62. 


“profound consequences for every”: Nathaniel Branden. The Six Pillars of Self- Esteem. 
Bantam Dell Publishing Group, 1995, p. 5, as cited in Roy F. Baumeister, Laura Smart, and 
Joseph M. Boden. “Relation of threatened egotism to violence and aggression: The dark side 
of high selfesteem.” Psychological Review 103.1 (1996): 5. 


“couldn’t think of a single": Nathaniel Branden. “In defense of self.” Association for 
Humanistic Psychology (1984): 12— 13, p. 12, as cited in Roy F. Baumeister, Laura Smart, and 
Joseph M. Boden. “Relation of threatened egotism to violence and aggression: The dark side 
of high self- esteem.” Psychological Review 103.1 (1996): 5-33. 


“between self- esteem and teenage": Andrew M. Mecca, Neil J. Smelser, and John 
Vasconcellos. The Social Importance of Self- Esteem. University of California Press, 1989, p. 
105. 


*we all know in our gut": Ibid. 


“the man who destroyed”: Will Storr. “The man who destroyed America's ego," 
medium.com, February 25, 2014, https://medium.com/matter/ the- man- who- destroyed- 
americas- ego- 94d214257b5#.dasailu4q. 


military cadets’ self- esteem: Martin M. Chemers, Carl B. Watson, and Stephen T. May. 
“Dispositional affect and leadership effectiveness: A comparison of self- esteem, optimism, 
and efficacy." Personality and Social Psychology Bulletin 26.3 (2000): 267- 277. 


College students' self- esteem: Duane Buhrmester, et al. *Five domains of interpersonal 
competence in peer relationships." Journal of Personality and Social Psychology 55.6 (1988): 
991—1008. 


Professionals with high self- esteem: Julia A. Bishop and Heidi M. Inderbitzen. *Peer 
acceptance and friendship: An investigation of their relation to self- esteem." Journal of Early 
Adolescence 15.4 (1995): 476- 489. 


14. 


15. 


16. 
17. 


18. 


19. 


20. 


21. 


22. 


23. 


24. 


25. 
26. 


boosting the self- esteem of the unsuccessful: D. R. Forsyth and N. A. Kerr. *Are 
adaptive illusions adaptive." Poster presented at the annual meeting of the American 
Psychological Association, Boston, MA (1999), cited in Baumeister et al., 1996. 


neither “a major predictor": Roy F. Baumeister, et al. “Does high self- esteem cause better 
performance, interpersonal success, happiness, or healthier lifestyles?" Psychological Science 
in the Public Interest 4.1 (2003): 1— 44. 


*bemoan[ing] the lack": Ibid. 


more violent and aggressive: Baumeister et al. “Relation of threatened egotism to 
violence and aggression: The dark side of high self-esteem." Psychological Review 103.1 
(1996): 5-33. 


When their romantic: Caryl E. Rusbult, Gregory D. Morrow, and Dennis J. Johnson. 
“Self-esteem and problem-solving behaviour in close relationships.” British Journal of Social 
Psychology 26.4 (1987): 293- 303. 


more likely to cheat: Thalma E. Lobel and Ilana Levanon. “Self- esteem, need for 
approval, and cheating behavior in children.” Journal of Educational Psychology 80.1 (1988): 
122-123. 


drink, and do drugs: Meg Gerrard, et al. “Self-esteem, self-serving cognitions, and health 
risk behavior.” Journal of Personality 68.6 (2000): 1177— 1201. 


“special and unique.": Richard Adams. “Headteacher whose praise for pupils went viral 
falls foul of Ofsted,” theguardian.com, September 24, 2015, 
http://www.theguardian.com/education/2015/sep/24/headteacherwhose- praise- for- pupils- 


went- viral- falls- foul- of- ofsted. 


“robs the victim”: Zole O’Brien. “Children are never naughty, says head,” express.co.uk, 
June 28, 2015, http://www.express.co.uk/news/uk/587459/ Children- teachers- bad- behaviour. 


“You know I think you're wonderful”: Allison Pearson. “Sparing the rod has spoilt these 
teachers,” telegraph.co.uk, June 30, 2015, http://www 
.telegraph.co.uk/education/primaryeducation/11707847/Allison- Pearson- Sparing- the- rod- 
has- spoilt- these- teachers.html. 77 “you have emptied”: Ibid. 


X EE i MR ELS ARRA ABAR, MRR 235 BB — 
ERAKETAREKIN RAF, HR ETART: SURRE: 您 已 经 磨 光 了 
我 们 的 耐心 。 请 归还 波兰 ， 否 则 您 将 会 对 我 们 的 福 社 产生 严重 影响 。 爱 您 的 英国 


“you have emptied”: Ibid. 


“tried their best during”: “Barrowford school's KS2 ‘proud’ letter to pupils goes viral," 
bbc.com, July 16, 2014, http://www.bbc.com/news/ukengland- lancashire- 28319907. 


27. 


28. 
29. 


30. 


31. 


32. 


33. 


34. 


35. 


36. 


a "fantasy": Jaya Narain. “Inspectors slam primary school where there's no such thing as 
a naughty child and teachers are banned from raising their voices — and give it Ofsted's 
lowest possible rating," dailymail.co.uk, September 25, 2015, 
http://www.dailymail.co.uk/news/article- 3249078/ Inspectors- slam- primary- school- s- no- 
thing- naughty- child- teachersbanned- raising- voices- Ofsted- s- lowest- possible- 
rating.html. 


*very positive and excited": Ibid. 


hands out roughly 3,500 awards: Ashley Merryman. “Losing is good for you,” 
nytimes.com, September 24, 2013, http://www.nytimes .com/2013/09/25/opinion/losing- is- 
good- for- you.html? r-0. 


banned all competitive sports: Dilvin Yasa. *Has the self- esteem movement failed our 
kids," childmags.com.au, September 22, 2014, http:// 
www.childmags.com.au/family/relationships/6766- has- the- self- esteemmovement- failed- 


our- kids. 


they’re too “negative”: William Turvill. “School bans red ink — and tells teachers to 
mark in green instead (and get pupils to respond in purple),” dailymail.co.uk, March 19, 2014, 
http://www.dailymail.co.uk/news/ article- 2584672/School- bans- red- ink- tells- teachers- 


mark- green- inst. 


“I Love Me" lessons: Richard Lee Colvin. “Losing faith in self- esteem movement,” 
latimes.com, January 25, 1999, http://articles.latimes .com/1999/jan/25/news/mn- 1505. 


with 30 valedictorians: Frank Bruni. “Common core battles the cult of self- esteem,” 
dallasnews.com, December 1, 2013, http:/www.dallasnews — .com/opinion/latest- 


columns/20131201- common- core- battles- the- cult- ofself- esteem.ece. 


grade inflation: Valerie Strauss. “Why grade inflation (even at Harvard) is a big 
problem,” washingtonpost.com, December 20, 2013, https:// 
www. washingtonpost.com/news/answer-sheet/wp/2013/12/20/why- gradeinflation- even- at- 
harvard- is- a- big- problem/?utm term-.6b4ef3d0ee6d. 


grades awarded were A's: Matthew Q. Clarida and Nicholas P. Fandos. “Substantiating 
fears of grade inflation, dean says median grade at Harvard College is A- , most common 
grade is A,” thecrimson.com, December 4, 2013, 
http://www.thecrimson.com/article/2013/12/3/grade- inflation- mode- a/. 


72 percent of students polled: Kristin Touissant. *Harvard class with A- average not 
worried about grade inflation," boston.com, May 27, 2015, 
http://www.boston.com/news/local- news/2015/05/27/harvard- class- witha- average- not- 


worried- about- grade- inflation. 


37. 


38. 


39. 


40. 


41. 


42. 


43. 


44. 


45. 


46. 


47. 


48. 


49. 


€€ 


a more consistently excellent”: Robert McGuire. “Grade expectations," 
yalealumnimagazine.com, September/October 2013, https:// 


yalealumnimagazine.com/articles/3735. 


college freshmen were overconfident: Richard W. Robins and Jennifer S. Beer. “Positive 
illusions about the self: Short- term benefits and long- term costs.” Journal of Personality and 
Social Psychology 80.2 (2001): 340—352. 


“guileful and deceitful”: C. Randall Colvin, Jack Block, and David C. Funder. “Overly 
positive self- evaluations and personality: negative implications for mental health.” Journal of 
Personality and Social Psychology 68.6 (1995): 1152, 1156. 


“complex, interesting, and intelligent”: C. Randall Colvin, Jack Block, and David C. 
Funder. “Overly positive self- evaluations and personality: negative implications for mental 
health." Journal of Personality and Social Psychology 68.6 (1995): 1152-1162. 


entrepreneurs and founders tend: Keith M. Hmieleski and Robert A. Baron. 
“Entrepreneurs’ optimism and new venture performance: A social cognitive perspective.” 
Academy of Management Journal 52.3 (2009): 473- 488. 


"dead certain": Arnold C. Cooper, Carolyn Y. Woo, and William C. Dunkelberg. 
“Entrepreneurs’ perceived chances for success.” Journal of Business Venturing 3.2 (1988): 97— 
108. 


Canadian Innovation Centre: Thomas Astebro and Samir Elhedhli. “The effectiveness of 
simple decision heuristics: Forecasting commercial success for early- stage ventures.” 
Management Science 52.3 (2006): 395- 409. 


我 在 书 中 几乎 一 字 不 差 地 重 现 了 自我 意识 独 角 兽 的 话 。 我 在 不 改变 其 原意 的 前 提 下 
做 了 一 些小 改动 ， 以 让 内 容 更 有 可 读 怕 


“T believe that someone”: Daniel Kahneman. Thinking, Fast and Slow. Macmillan, 2011, 
p. 264. 


o 


FEE 


post the most selfies: Laura E. Buffardi and W. Keith Campbell. *Narcissism and social 
networking web sites." Personality and Social Psychology Bulletin 34.10 (2008): 1303- 1314. 


“moral shallowing hypothesis": Paul Trapnell and Lisa Sinclair. “Texting frequency and 
the moral shallowing hypothesis." Poster presented at the Annual Meeting of the Society for 
Personality and Social Psychology, San Diego, CA. 2012. 


anyone who takes selfies: Jesse Fox and Margaret C. Rooney. “The Dark Triad and trait 
self- objectification as predictors of men's use and self- presentation behaviors on social 
networking sites." Personality and Individual Differences 76 (2015): 161- 165. 


narcissism increased, a full 30 percent: Jean M. Twenge, et al. “Egos inflating over time: 


A cross-temporal meta-analysis of the Narcissistic Personality Inventory." Journal of 


50. 


51. 


52. 


53. 


54. 


55. 


56. 


57. 


58. 


59. 


60. 


61. 


Personality 76.4 (2008): 875— 902. 


roughly 80 percent: Cassandra Rutledge Newsom, et al. *Changes in adolescent response 
patterns on the MMPI/MMPI- A across four decades." Journal of Personality Assessment 81.1 
(2003): 74— 84. 


increase in self- focused: William J. Chopik, Deepti H. Joshi, and Sara H. Konrath. 
*Historical changes in American self- interest: State of the Union addresses 1790 to 2012." 
Personality and Individual Differences 66 (2014): 128- 133. 


maintaining our relationships: Sonja Utz. “The function of self- disclosure on social 
network sites: Not only intimate, but also positive and entertaining self- disclosures increase 


the feeling of connection." Computers in Human Behavior 45 (2015): 1— 10. 


11 percent less likely: Sara H. Konrath, Edward H. O'Brien, and Courtney Hsing. 
*Changes in dispositional empathy in American college students over time: A meta- analysis." 
Personality and Social Psychology Review 15.2 (2010): 180—198. 


narcissists indeed use social media: Eric B. Weiser. “# Me: Narcissism and its facets as 
predictors of selfie- posting frequency." Personality and Individual Differences 86 (2015): 
477— 481; Soraya Mehdizadeh. “Selfpresentation 2.0: Narcissism and self- esteem on 
Facebook." Cyberpsychology, Behavior, and Social Networking 13.4 (2010): 357— 364. 


spent 35 minutes online: E. Freeman and J. Twenge. *Using MySpace increases the 
endorsement of narcissistic personality traits." Society for Personality and Social Psychology 
(2010). 


personality disorder characterized: American Psychiatric Association. Diagnostic and 
Statistical Manual of Mental Disorders (DSM- 5). American Psychiatric Publishing, 2013. 


overrate their performance: John W. Fleenor, et al. *Self- other rating agreement in 
leadership: A review." The Leadership Quarterly 21.6 (2010): 1005— 1034. 


dominate decision processes: Robert Hogan, Robert Raskin, and Dan Fazzini. “The dark 


side of charisma." Measures of Leadership (1990). 


seek excessive recognition:Carolyn C. Morf and Frederick Rhodewalt. *Unraveling the 
paradoxes of narcissism: A dynamic self- regulatory processing model." Psychological Inquiry 
12.4 (2001): 177- 196. 


show less empathy: Seth A. Rosenthal and Todd L. Pittinsky. “Narcissistic leadership." 
The Leadership Quarterly 17.6 (2006): 617— 633. 


behave unethically: Michael Maccoby. “Narcissistic leaders: The incredible pros, the 
inevitable cons.” Harvard Business Review 78.1 (2000): 68- 78. 


62. 


63. 


64. 


65. 


66. 


67. 


68. 


69. 


70. 


71. 


72. 


lowest in effectiveness:Timothy A. Judge, Jeffery A. LePine, and Bruce L. Rich. “Loving 
yourself abundantly: Relationship of the narcissistic personality to self- and other perceptions 
of workplace deviance, leadership, and task and contextual performance."Journal of Applied 
Psychology91.4 (2006): 762—776. 


less responsive to objective:Arijit Chatterjee and Donald C. Hambrick.“Executive 
personality, capability cues, and risk taking: How narcissistic CEOs react to their successes 
and stumbles.” Administrative Science Quarterly 56.2 (2011): 202- 237. 


measured the size of CEO:Charles Ham, et al. *Narcissism is a bad sign:CEO signature 
size, investment, and performance."UNC Kenan- Flagler Research Paper2013- 1 (2014). 


overly favorable impression:Shanyang Zhao, Sherri Grasmuck, and Jason Martin. 
“Identity construction on Facebook: Digital empowerment in anchored 
relationships."Computers in Human Behavior24.5 (2008):1816- 1836. 


Facebook status updates:Trudy Hui Chua and Leanne Chang. “Follow me and like my 
beautiful selfies: Singapore teenage girls’ engagement in self- presentation and peer 


comparison on social media."Computers in Human Behavior55 (2016): 190- 197. 


dating profiles Nicole Ellison, Rebecca Heino, and Jennifer Gibbs.“Managing 
impressions online: Self-presentation processes in the online dating environment."Journal of 
Computer-Mediated Communication11.2(2006): 415— 441. 


Twitter feeds of congresspeople:David S. Lassen and Benjamin J. Toff.“Elite ideology 
across media: Constructing a measure of Congressional candidates' ideological self- 


presentation on social media."Unpublished manuscript (2015). 


fewer negative words: Natalya N. Bazarova, et al. “Managing impres-sions and 
relationships on Facebook: Self- presentational and relational concerns revealed through the 
analysis of language style." Journal of Language and Social Psychology 32.2 (2012): 121-141. 


goal of creating a favorable: L. Bareket- Bojmel, S. Moran, and G. Shahar G. “Strategic 
self- presentation on Facebook: Personal motives and audience response to online behavior. 
Computers in Human Behavior 55 (2016): 788- 795. 


shutting down her social: Megan McCluskey. “Teen Instagram Star Speaks Out About the 
Ugly Truth Behind Social Media Fame.” Time.com, November 2, 2015, 


http://time.com/4096988/teen- instagram- star- essena - oneill- quitting- social- media/. 


“Let’s be Game Changers”: *Essena O'Neill invites us to ‘Let’s be Game Changers,’ as 
she exposes the ‘fakeness’ of social media,” mybody myimage.com, November 3, 2015, 
http://www.mybodymyimage.com/ essena- oneill- invites- us- to- lets- be- game- changers- as- 


she- exposes- thefakeness- of- social- media. 


73. 


74. 


75. 
76. 


77. 


78. 


79. 


80. 


81. 


82. 


83. 


84. 


60 percent of our talking: Robin I. M. Dunbar, Anna Marriott, and Neil D. C. Duncan. 
“Human conversational behavior." Human Nature 8.3 (1997): 231- 246. 


whopping 80 percent: Mor Naaman, Jeffrey Boase, and Chih- Hui Lai. “Is it really about 
me?: message content in social awareness streams." Proceedings of the 2010 ACM 
Conference on Computer Supported Cooperative Work. ACM, 2010. 


one of two categories: Ibid. 
“a merchant”: Andrew Anthony. “Angela Ahrendts: the woman aiming to make Apple a 
luxury brand," theguardian.com, January 9, 2016, 


https://www.theguardian.com/technology/2016/jan/10/profile- angelaahrendts- apple- 


executive- luxury- brand. 


impressive company turnaround: Jennifer Reingold. “What the heck is Angela Ahrendts 
doing at Apple?” fortune.com, September 10, 2015, http://fortune.com/2015/09/10/angela- 
ahrendts- apple/. 


"executives . . . who are touching”: Tim Hardwick. “Angela Ahrendts says she views 
Apple Store staff as ‘executives,’” ^ macrumors.com, January 28, 2016, 
http://www.macrumors.com/2016/01/28/angela- ahrendts- applestore- staff- executives/. 


“What the heck is Angela”: Jennifer Reingold. “What the heck is Angela Ahrendts doing 
at Apple?” fortune.com, September 10, 2015, http:// fortune.com/2015/09/10/angela- ahrendts- 
apple/. 


2015 marked the company’s: “Apple reports record fourth quarter results,” apple.com, 
October 27, 2015, http://www.apple.com/pr/ library/2015/10/27Apple- Reports- Record- 
Fourth- Quarter- Results.html. 


skyrocketed to 81 percent: Apple Insider staff. *Angela Ahrendts treats Apple Store 
employees like execs, retained 8196 of workforce in 2015," appleinsider.com, January 28, 
2016, http://appleinsider.com/ articles/16/01/28/angela- ahrendts- treats- apple- store- 


employees- likeexecs- retained- 81- of- workforce- in- 2015. 


teams with humble leaders: Bradley P. Owens, Michael D. Johnson, and Terence R. 
Mitchell. “Expressed humility in organizations: Implications for performance, teams, and 
leadership." Organization Science 24.5 (2013): 1517- 1538. 


humility is actually a necessary: R. A. Emmons. The Psychology of Ultimate Concerns: 
Motivation and Spirituality in Personality. Guilford Press, 1999, p. 33, as cited in June Price 
Tangney. “Humility: Theoretical perspectives, empirical findings and directions for future 
research." Journal of Social and Clinical Psychology 19.1 (2000): 70- 82. 


aren't dependent on external: Kristin D. Neff and Roos Vonk. *Selfcompassion versus 
global self-esteem: Two different ways of relating to oneself." Journal of Personality 77.1 


(2009): 23- 50. 


85. "really, really want[ed]": Neff, Kristin D., Kristin L. Kirkpatrick, and Stephanie S. Rude. 
“Self- compassion and adaptive psychological functioning." Journal of Research in Personality 
41.1 (2007): 139- 154. 


86. also less creative: Steven G. Rogelberg, et al. “The executive mind: leader self- talk, 
effectiveness and strain." Journal of Managerial Psychology 28.2 (2013): 183- 201. 


87. “I am unconscious of intentional": George Washington. Washington's Farewell Address 
[1796]. First National Bank of Miami. 


第 四 章 
思考 不 等 于 了 解 : 目 我 反省 的 四 大 恩 见 


我 们 为 何不 冷静 耐心 地 回顾 目 己 的 思想 ， 彻 底 审视 和 看 清 那些 
思想 的 真面目 呢 ? 


一 一 柏 拉 


星期 二 晚上 大 约 11 点 钟 ， 漆 黑 的 办 公 室 里 只 有 一 台 显 示 融 亮 着 ， 
我 坐 在 屏 尹 前 时 着 一 组 刚 分 析出 的 数据 。 要 说 我 迷茫 ， 这 种 说 法 有 些 
过 于 委婉 。 几 周 前 我 和 团队 进行 了 一 项 研究 ， 探 索 目 我 反省 和 结 采 
(比如 幸福 、 压 力 及 工作 满意 度 ) 之 间 的 关系 。 我 目 信 地 认为 研究 结 
果 不 会 出 什么 意外 ， 因 为 伦 时 间 和 精力 目 我 反省 的 人 会 对 目 己 有 更 清 
晰 的 认识 ， 这 是 理所当然 的 事 。 


但 让 我 大 为 震惊 的 是 ， 数 据 结果 与 我 的 预测 恰好 相反 (事实 上 第 
一 眼看 到 这 些 数据 时 ， 我 还 以 为 分 析 环节 出 了 问题 ) 。 结 果 显示 ， 自 
我 反省 较 多 的 人 压力 更 大 ， 更 加 肖 形 和 焦虑 ， 对 工作 和 人 际 关系 更 加 
不 满 ， 更 固执 己见 以 及 掌控 个 人 生活 的 能 力 较 差 。 除 此 之 外 ， 他 们 越 
自我 反省 ， 这 些 消极 结果 就 越 多 。 这 到 底 是 怎么 回 事 ? | 

尽管 当时 并 不 清楚 个 中 原因 ， 但 我 偶然 发 现 了 一 个 关于 自我 意识 
的 惊人 雇 论 ， 许 多 学 者 对 此 才刚 有 察觉 。 几 年 前 ， 悉 尼 大 学 培训 心理 
学 家 安东尼 -格兰特 对 同样 的 现象 做 了 测验 ， 发 现 拥 有 较 强 洞察 力 的 
人 ， 他 定义 为 对 自己 有 正确 认识 的 人 ， 拥 有 更 稳定 的 人 际 关 系 ( 洁 )、 更 
明确 的 目标 以 及 更 多 的 幸福 、 自 我 接纳 与 快乐 。 其 他 类 似 研究 也 表 
明 ， 拥 有 极 高 洞察 力 的 人 更 能 掌控 个 人 生活 、 个 人 成 长 更 加 迅速 、 人 


际 关系 更 为 和 谐 、 内 心 也 更 平静 更 有 满足 感 。 人 中 到 目前 为 止 一 切 正 
常 ， 对 吧 ? 

但 格兰特 还 发 现 ， 自 我 反省 与 洞察 力 二 者 之 间 毫 无 关联 。 考 虑 自 
己 与 了 解 自己 没有 任何 关联 。( 电 实际 上 ， 他 在 几 个 案例 中 还 发 现 了 相 
反 的 情形 ， 受 试 首 自 我 反省 的 时 间 越 长 ， 就 越 缺 乏 自 知之 明 久 (是 
的 ， 你 没 看 错 ) 。 换 句 话 说 ， 人 们 耗费 大 量 时 间 来 反省 自己 ， 结 果 洞 
察 力 并 未 比 原来 有 所 提升 。( 岂 


这 种 自省 能 力 是 人 类 所 独 有 的 。 尽 管 大 猩猩 时 、 海 豚 赎 、 大 象 
( 刁 甚 至 镶 子 入 都 能 在 镜子 前 认 出 自己 ， 但 人 类 是 地 球 上 唯一 具备 自我 
反省 能 力 的 物种 ， 即 有 意识 地 审视 自己 的 想法 、 感 受 、 动 机 以 及 行为 
的 能 力 。( 守 数 千 年 来 ， 人 们 把 自我 反省 视 为 一 种 有 益 无 害 的 行为 。 比 
如 17 世 纪 时 ， 法 国 著名 哲学 家 勒 内 . 笛 卡 儿 提出 人 们 对 任何 价值 的 了 解 
只 能 从 自我 反思 中 得 来 。20 世 纪 早 期 ， 心 理学 的 先驱 者 威廉 . 汉 特 将 自 
我 反省 作为 其 研究 感觉 和 意识 的 核心 部 分 。 还 有 一 个 虽然 不 够 科学 但 
是 更 现代 的 例子 ， 外 卖 广告 上 的 “幸运 饼干 最 近 都 在 建议 说 : “关注 你 
Hu, ARREO L” 

撤 开 “幸运 饼干 ”的 智慧 不 说 ， 自 我 反省 可 以 说 是 通 向 自我 意识 或 
至 少 是 内 在 自我 意识 最 受 欢迎 的 一 条 路 了 ， 这 也 是 本 章 的 重点 。 毕 
竞 ， 想 要 提升 自我 认 知 ， 还 有 什么 方法 比 得 上 自省 、 WHE CMS 
与 情感 或 弄 明白 自己 为 何如 此 呢 。 我 们 可 能 在 努力 理解 自己 的 感受 
( 那 次 会 议 后 我 为 什么 这 么 肖 桶 ) ， 质 疑 自 己 的 信念 (我 真 的 相信 自 
以 为 相信 的 东西 吗 ) ， 琢 磨 自己 的 未 来 (什么 工作 会 让 我 真正 快乐 
We) ， 或 尽力 解释 一 个 消极 的 结果 或 模式 (就 这 么 点 小 错 ， 我 为 何如 
此 自 责 呢 ) 。 

但 我 的 研究 结果 ， 以 及 格兰特 和 其 他 人 的 研究 结果 都 明确 显示 ， 
这 种 自我 反省 不 会 让 人 们 更 有 自 知之 明 。 在 深入 研究 关于 自省 的 相关 
文献 时 ， 我 意识 到 自己 之 前 的 发 现 仅仅 是 冰山 一 角 。 比 如 ， 有 一 项 关 


于 伴 但 被 艾滋 病 夺 去 生命 的 男性 的 应 对 方式 及 事后 反应 的 研究 显示 ， 
那些 专注 于 自我 反省 的 受 试 者 (比如 说 认真 考虑 没有 伴侣 接 下 来 要 怎 
LEW) 在 丧偶 后 的 一 个 月 情绪 高 昂 ， 但 一 年 后 越 来 越 泪 丧 。 提 ) 另 一 
项 针对 14 000 万 多 名 大 学 生 的 研究 表明 ， 自 我 反省 与 较 低 的 幸福 感 之 
间 不 无 联系 。( 电 也 有 其 他 研究 显示 ， 自 我 分 析 者 往往 更 焦虑 时， 社会 
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为 了 了 解 个 中 缘由 ， 一 起 来 看 看 房地产 经 理 人 凯 伦 的 例子 。( 汪 她 
37 儿 ， 尽 管事 业 有 成 ， 但 个 人 生活 屡屡 受挫 。19 图 时， 凯 伦 爱 上 了 一 
位 音乐 家 ， 两 人 认识 两 周 后 内 婚 。 但 婚 后 短 短 一 年 ， 丈 夫 便 突 然 离 她 
而 去 。 后 来 ， 凯 伦 再 一 次 踏 人 婚姻 不 将 ， 丈 夫 是 同行 ， 两 人 通过 工作 
结识 。 尽 管 第 二 次 婚姻 比 第 一 次 持续 时 间 要 久 ， 但 同样 难 逃 离婚 的 结 
局 ， 凯 伦 不 免 反 省 目 己 完 竟 哪里 做 错 了 。 

回忆 以 前 的 生活 ， 凯 伦 不 断 回想 被 她 视 为 童年 时 代 最 大 创 仿 的 那 
件 事 : 在 她 一 周岁 时 ， 她 的 亲生 父母 将 她 送 给 别人 收养 。 尽 管 她 和 养 
父母 天 系 非 肖 好 ， 但 她 心里 从 未 跨 过 惨遭 亲生 父母 遗弃 这 个 坎 儿 。 她 
一 遍 又 一 遍地 问 目 己 ， 为 什么 亲生 父母 会 放弃 目 己 ? 经 历 无 数 个 小 时 
的 反思 后 ， 凯 伦 开 始 相信 当前 所 有 的 问题 ， 包 括 人 际 关 系 和 生活 ， 都 
可 以 追溯 到 亲生 父母 抛弃 目 己 这 件 事 。 有 了 这 样 的 认 知 后 ， 凯 伦 坚 信 
她 的 婚姻 问题 是 她 个 人 经 历 导 致 的 结果， 因此 一 切 都 是 不 可 避免 的 。 
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好 友 的 帮助 下 。 但 我 的 研究 表明 ， 目 我 反省 会 产生 目 我 意识 这 一 假设 
完全 是 廖 论 。 事 实 上 ， 目 我 反省 会 蒙 巩 和 迷惑 目 我 认 知 ， 读 来 大 量 意 
想不到 的 后 末 。 盈 无 疑问 ， 凯 伦 进行 目 我 反省 练习 3， 是 真心 想 进一步 
了 解 目 己 。 但 她 没有 意识 到 的 是 ， 这 一 过 程 成 了 目 我 意识 研究 学 者 提 
摩西 . 威 尔 森 所 说 的 “破坏 性 ?过 程 。 沁 不 停 地 追问 自己 为 什么 被 亲生 父 
母 抛弃 征 个 错误 的 问题 ， 因 为 这 个 问题 不 仅 让 目 己 分 心 ， 而 且 会 让 人 
泪 来 ， 这 样 的 情绪 根本 不 会 帮助 凯 伦 以 健康 的 方式 继续 生活 。 


自我 反省 也 会 诱 使 人 们 错误 地 坚信 ， 自 己 已 找到 真正 的 问题 所 
在 ， 就 像 凯 伦 那样 。 但 根据 佛教 学 者 慈 诚 培 吉 的 说 法 ， 人 们 在 审视 自 
我 时 ， 不 能 总 对 自己 看 到 的 深信 不 疑 。“ 对 自我 形象 的 认定 ，” 他 指 
出 ，“ 使 我 们 远离 自己 的 真实 品质 .………… (也 ) BRN SoS 
慈 诚 培 吉 用 了 一 个 恰当 的 比喻 ， 自 我 反省 时 ， 人 们 的 反应 就 像 是 一 只 
饥 肠 辖 镶 的 猫 果 着 一 群 老鼠 。 换 句 话 说 ， 人 们 和 急 不 可 耐 地 扑 向 自己 发 
现 的 所 有 “洞察 力 ”， 丝 毫 不 质疑 其 可 信 度 或 价值 。 尽 管 这 些 洞察 力也 
许 看 上 去 大 有 神 益 ， 但 其 本 身 其 实 不 太 可 能 帮助 我 们 提升 内 在 的 自我 
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如 有 果 你 重视 目 我 有 反省， 也许 你 有 个 心理 医生 ， 或 者 你 喜欢 走 很 远 
的 路 反省 目 己 ， 或 者 只 是 为 能 与 目 己 交 流 而 骄傲 ， 上 述 发 现 可 能 会 让 
你 心 生 忧 虑 ， 但 你 无 须 感 到 绝望 。 事 实证 明 ， 目 我 反省 的 问题 不 在 于 
这 样 做 是 绝对 无 效 的 ， 而 在 于 许多 人 目 我 反省 的 方式 是 完全 错误 的 。 
在 这 一 章 中 ， 我 会 指出 自我 反省 的 四 大 廖 论 (AWER) ， 揭 示 
其 运作 方式 为 何 和 我 们 认为 的 有 差别 ， 以 及 如 何 调整 目 省 的 方式 才能 
获得 更 深刻 的 目 我 认 知 。 


感 见 一 ， MA TRO, PR 


贝蒂 : 德 雷 珀 走 进 心理 医生 的 办 公 室 ， 摘 挥 围巾 和 外 套 ， 小 心 绝 距 
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台 讲 目 己 对 即将 到 来 的 感恩 和 的 感受 以 及 目 己 有 多 么 焦虑 。 医 生 坐 在 
她 视线 之 外 的 地 方 ， 采 着 手中 的 笔记 本 ， 在 贝蒂 目 言 目 语 的 整个 过 程 
中 没有 打 断 她 ， 只 是 时 不 时 地 发 出 “ 嗯 ， 啊 ”的 回应 。 


“反思 一 下 还 真 管用 。” 贝 带 在 一 番 目 言 目 语 后 目 信 地 说 ， 但 真 的 
是 这 样 吗 ? 这 是 《广告 狂人 》 (Mad Men) 第 一 季 中 的 场景 ， 讲 述 的 


故事 发 生 在 1961 年 。 由 于 时 和 常 感到 极其 焦 虚 ， 贝 带 只 得 寻求 心理 医生 
的 帮助 。 然 而 经 过 数 月 治疗 ， 情 况 并 没有 任何 改观 ， 她 的 丈夫 唐 . 德 震 
珀 对 此 开始 有 些 不 耐烦 。“ 这 是 个 过 程 ，” 医 生 安慰 唐 , “你 得 相信 这 个 
过 程 。” 

精神 分 析 学 之 父 西 格 蒙 德 弗 洛 伊 德 可 能 也 会 这 样 告诉 唐 - 德 雷 珀 。 
弗 洛 伊 德 于 1896 年 提出 著名 的 精神 分 析 理 论 ， 余 下 40 年 的 职业 生涯 都 
在 不 断 实践 这 一 理论 。 该 理论 认为 人 类 灵魂 有 个 未 知 的 部 分 ， 潜 伏 在 
人 们 的 意识 中 ， 这 一 部 分 巧妙 地 压抑 着 关于 自我 的 重要 信息 。( 沁 心理 
医生 的 工作 ， 就 是 通过 深入 专注 的 分 析 发 据 出 这 些 偶 尔 令 人 痛苦 的 领 
悟 ， 而 分 析 过 程 通常 要 许多 年 上 合 ) ( 像 贝 蒂 . 德 雷 珀 这 种 情况 ， 假 如 她 没 
发 现 心理 医生 把 她 们 的 谈话 内 容 都 告诉 了 丈夫 (即便 在 当时 ， 这 样 的 
行为 也 是 不 道德 的 ) ， 可 能 未 来 10 年 都 要 待 在 心理 医生 的 那 张 沙 发 上 
T) 。 接 下 来 本 书 将 提 到 ， 不 管 你 是 否 在 接受 治疗 ， 都 可 以 说 弗 洛 仇 
德 的 精神 分 析 方法 创建 了 关于 内 在 自我 意识 最 强大 、 最 持久 的 廖 论 。 

尽管 弗 洛 伊 德 的 理论 在 20 世 纪 备 受 尊重 和 推崇 ， 但 在 21 世 纪 却 遇 
到 诸多 挑战 。 比 如 ， 心 理学 家 托 德 ; 迪 弗 雷 纳 没 给 弗 洛 伊 德 留 一 点 情 
面 ， 宣 称 “ 历 史上 再 也 找 不 出 哪个 杰出 人 物 能 像 弗 洛 伊 德 那样 难以 置信 
地 几乎 所 有 话 都 说 错 了 ”。( 归 弗 洛 伊 德 由 于 没 能 科学 检验 其 方法 ， 受 
到 了 应 有 的 批判 。 甚 至 有 人 指责 他 行为 不 道德 ， 比 如 伪造 病人 档案 只 
为 结果 更 符合 自己 的 理论 。( 晤 许多 人 称 弗 洛 伊 德 的 方法 往 好 了 说 是 不 
起 作用 ， 而 实际 上 可 能 会 导致 一 些 病 人 的 精神 健康 状况 恶化 。( 电 比如 
著名 的 “狼人 ” 塞 尔 吉 乌 斯 潘 克 耶 夫 案例 ， 弗 洛 伊 德 预测 其 严重 的 焦虑 
和 肖 丧 情绪 已 得 到 控制 。 不 幸 的 是 ， 潘 克 耶 夫 与 其 想法 并 不 一 致 ， 接 
下 来 的 60 年 依然 接受 着 精神 分 析 治疗 ， 他 称 这 位 精神 分 析 学 家 给 自己 
人 生 带 来 的 影响 是 场 “灾难 ”。 


尽管 弗 兆 伊 德 的 许多 理论 已 备 受 质 疑 ， 但 他 对 目 省 假设 产生 的 持 
影响 ， 无 论 怎样 强调 都 不 为 过 。 大 多 数 人 仍 相 信 那 个 如 今 已 被 揭穿 
的 许诺 ， 即 通过 深入 的 心理 控 握 ， 人 们 可 以 获得 目 我 洞察 力 ， 不 管 是 
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识 状态 的 存在 ， 这 是 正确 的 ， 但 对 这 种 状态 是 如 何 发 挥 作用 的 ， 他 却 
完全 不 得 要 领 。 具 体 来 说 ， 弗 洛 伊 德 相信 可 以 通过 心理 分 析 了 解 人 们 
无 意识 的 想法 、 动 机 、 感 受 以 及 行为 ， 但 研究 已 经 明确 表明 不 管 多 么 
努力 ， 我 们 都 无 法 了 解 上 述 内 容 。 人 时 这 就 像 人 们 的 无 意识 被 困 在 一 间 
锁 着 门 的 地 下 室 里 ， 弗 洛 伊 德 相信 他 已 经 找到 了 钥匙 。 但 现代 科学 家 
已 经 证 实 根本 没有 钥匙 (和 《黑客 帝国 》 中 根本 没有 那个 汤 勺 没什么 
两 样 ) 。 换 句 话说 ， 人 们 的 潜意识 并 不 像 一 扇 上 了 锁 的 门 ， 而 更 像 一 
个 密 不 透风 的 金库 。 

如 果 弗 洛 伊 德 的 方法 不 会 产生 油 察 力 ， 那 么 这 算是 对 全 力 发 掘 自 
身 潜意识 这 种 最 著名 的 治疗 方法 的 控诉 吗 ? 注 当 然 ， 精 神 疗法 的 作用 
已 经 得 到 了 许多 实证 支持 ， 比 如 帮助 配偶 及 家 庭 成 员 更 好 地 理解 彼 
此 ， 调 节 泪 到 和 焦虑 等 失控 情绪 等 。 但 一 些 发 现 并 不 支持 精神 疗法 会 
提升 自我 洞察 这 一 假设 。 首 先 ， 安 慰 剂 效应 可 能 会 解释 一 半 的 治疗 效 
果 。( 守 ) 换 句 话 说 ， 只 要 心里 想 着 这 一 疗法 可 以 帮助 我 们 ， 其 实 它 已 经 
开始 发 挥 作用 了 。 另 外 ， 咨 询 心理 学 家 珍妮 弗 . 莱 克 指 出 ， 成 功 最 重要 
的 预示 不 是 心理 医生 使 用 的 方法 ， 而 是 她 与 客户 的 关系 。( 同 但是， 有 
些 人 (包括 20% 的 自我 意识 独 角 兽 ) 已 经 完全 将 精神 疗法 视 为 一 条 通 
往 洞察 力 的 道路 ， 这 样 的 事实 是 否 意味 着 我 们 不 应 该 全 盘 否 定 心 理 治 
疗 呢 ? 

所 以 ， 我 们 应 该 问 的 问题 或 许 不 是 “精神 疗法 有 用 吗 ”， 而 是 “如 何 
通过 心理 疗法 最 大 限度 地 挖掘 洞察 力 ”。( 电 因为 这 一 疗法 确实 能 起 作 
用 ， 在 一 定 条 件 下 和 一 定 程度 上 都 可 以 ， 尤 其 是 在 人 们 巧妙 使 用 且 承 
认 其 潜在 局 限 的 情况 下 。 

当务之急 就 是 选择 正确 的 方法 一 一 少 关注 自省 的 过 程 ， 多 关注 洞 
察 力 的 结果 ( 即 七 大 支柱 ， 比 如 价值 观 、 反 应 、 模 式 等 ) 。 洛 杉 矶 的 
临床 心理 学 家 拉 若 . 菲 尔 丁 博士 认为 , “精神 疗法 中 自我 反省 过 多 的 危 
险 之 处 在 于 ， 我 们 编 了 一 个 故事 ， 而 这 个 故事 把 我 们 困 住 了 ”。 换 句 话 


说 ， 我 们 不 应 一 味 想 着 目 己 有 多 么 舌 废 ， 而 应 该 专注 于 目 己 能 学 到 什 
么 以 及 如 何 取得 进展 。 其 中 一 个 方法 就 是 认 知 行为 疗法 (Cognitive 
Behavioral Therapy， 简 称 CBT) 。 菲 尔 丁 专门 从 事 认 知行 为 疗法 研 
穴 ， 她 解释 说 认 知 行为 疗法 的 目标 束 是 通过 “熟练 地 目 我 反省 "来 发 现 
徒 筋 无 功 的 思考 与 行为 模式 ， 这 样 就 能 在 未 来 做 出 更 好 的 选择 。 以 出 
伦 的 故事 为 例 ， 这 一 方法 可 能 会 让 她 意识 到 领养 事件 给 自己 造成 的 久 
入 难以 抚 平 的 精神 创伤 ， 转 移 其 注意 力 ， 让 她 放下 执 念 ， 改 变 对 她 无 
益 的 行为 模式 ， 让 她 理解 这 一 事实 后 回 着 目标 继续 前 行 。 
男 一 条 建议 就 是 采用 灵活 的 思维 方式 ， 这 一 点 在 治疗 期 间 都 适 
用 。 有 灵活 的 思维 方式 意味 着 对 一 些 真 相 和 解释 保持 开放 的 态度 ， 而 不 
是 采用 弗 洛 伊 德 通常 的 做 法 ， 寻 求 一 个 根本 原因 来 解释 大 量 感受 和 行 
为 。 这 一 思维 方式 需要 放弃 对 某 些 事 的 欲望 ， 土 耳 其 心理 学 家 厄 梅 尔 . 
布 姆 谢 元 把 这 种 将 望 叫 作 对 绝对 真理 的 追求 。 训 无 疑问 ， 进 行 目 我 反 
省 《甚至 买 本 类 似 本 书 的 书 ) 最 常见 的 动机 就 是 最 终 可 以 彻底 地 了 解 
目 己 。 
但 矛盾 的 是 ， 对 目 我 执着 而 坚定 的 探索 ， 正 是 内 在 目 我 意识 的 政 
人 。 为 什么 ? 因为 这 样 做 会 使 人 看 不 清 许多 细微 之 处 ， 比 如 如 何 思 
考 、 感 受 、 行 动 以 及 与 周围 世界 交流 。 和 硕 姆 谢 克 称 这 样 会 "阻碍 人 们 束 
(BE) 遇 到 的 问题 搜寻 或 提出 其 他 观点 ， (因而 ) 会 破坏 自我 反省 
的 .…... 有 效 性 *。( 因 对 绝对 真理 的 追求 不 仅 会 使 洞察 力 变 弱 ， 还 会 导 
BURA TING, EUERE ` RENUKA (很 快 我 们 会 回 到 这 一 
话题 ) 。 我 的 研究 有 个 有 怪 和 常理 的 发 现 ， 那 就 是 当 拥 有 目 我 意识 的 人 
放弃 这 种 需要 时 ， 不 管 他 们 是 否 接受 精神 疗法 ， 都 越发 拥有 目 知之 明 
( 想 要 快速 判断 你 对 绝对 真理 的 需求 程度 ， 参 见 附录 ]) 。 
那么 ， 精 神 疗 法 对 内 在 目 我 意识 有 什么 作用 呢 ? 将 其 视 为 一 种 可 
以 寻求 新 视角 并 且 有 助 于 目 我 探索 的 工具 ， 也 许 才 是 最 好 的 选择 。 有 
目 我 意识 独 角 轩 说， 心理 医生 的 价值 就 是 “ 拿 面 镜子 照 出 人 们 的 想法 、 
感受 以 及 行为 ”。 从 更 广泛 的 意义 来 说 ， 目 我 反省 应 当 是 一 个 开放 而 充 


满 好 奇 的 探索 过 程 ， 而 不 是 对 确切 答案 的 寻找 。 凯 尔 西 是 一 名 中 学 教 
师 ， 教 授 科 学 ， 同 时 也 是 一 名 自我 意识 独 角 兽 (后 文 我 们 还 会 提 到 
她 ) ， 她 把 对 自我 认 知 的 追求 比 作 探索 太空 ,，“ 我 们 所 知 其 少 ， 而 这 恰 
好 是 激动 人 心 之 处 *”。 归根 结 底 ， 在 如 此 复杂 的 世界 中 ， 想 要 找到 任何 
事 之 所 以 为 任何 事 的 唯一 原因 几乎 是 不 可 能 的 ， 更 不 用 说 目 己 姿 乱 的 
思绪 、 感 情 和 行为 了 ， 但 只 要 慢 慢 放下 这 种 需求 ， 束 会 促成 目 我 意识 
的 形成 。 


EL: 回 * 为 什么 ”， 而 不 是 “什么 ” 


想 想 你 最 爱 的 一 部 电影 、 一 本 书 或 一 档 电视 节目 ， 假 如 让 你 说 说 
为 什么 喜欢 它 ， 你 会 如 何 作答 ? 可 能 最 开始 想 要 明确 地 表达 有 些 困 
难 ， 我 不 清楚 《了 不 起 的 盖 次 比 》 (The Great Gatsby) 为 什么 是 一 本 
很 棒 的 书 ， 但 想 了 想 ， 也 能 说 出 几 个 原因 : 书 中 人 物 很 有 趣 ， 菲 次 杰 
拉 德 的 散文 清新 巧妙 ， 我 一 直 很 喜欢 (美国 ) 长 岛 。 如 果 问 你 对 这 些 
理由 有 多 坚定 ， 你 可 能 会 说 相当 肯定 。 但 很 有 可 能 你 有 多 目 信 ， 惑 错 
得 有 多 离谱 。 尽 管 大 多 数 人 认为 对 目 己 的 想法 、 感 受 及 行为 的 评价 绝 
对 可 靠 ， 但 大 量 证 据 表 明 ， 人 们 通 间 大 错 特 错 。 

在 一 项 同样 清 移 和 富有 局 发 意义 的 研究 中 ， 哈 佛 商学 院 的 两 位 教 
授 曾 经 针对 大 学 男生 做 过 一 项 调查 ， 回 他 们 展示 了 不 同 版 次 的 体育 杂 
志 。 亿 这 些 杂 志 在 涵盖 的 体育 运动 数量 、 专 题 文 章 数量 以 及 当期 主题 
方面 各 有 不 同 ， 要 么 是 关注 “十 佳 运动 员 ? 排 行 榜 ， 要 么 是 铺 天 凑 地 的 
女 星 泳 狠 秀 。 有 一 半 受 试 者 喜欢 泳 狂 杂志 配 有 更 多 体育 运动 ， 男 外 一 
半 则 喜欢 瀛 狐 杂 志 有 更 多 专题 文章。 然后 全 究 学 者 问 了 一 个 目 己 极为 
关切 的 问题 ， 即 受 试 者 更 喜欢 哪 类 杂志 ， 并 要 求 他 们 对 选择 的 标准 进 
行 排序 (比如 运动 项 目 、 专 题 文章 等 。 于 是 ， 毫 无 巧 念 的 结果 出 现 
了 ， 受 试 者 一 边 倒 地 选择 了 泳装 杂志 。 


当 研究 人 员 要 求 这 些 男生 解释 原因 时 ， 有 趣 的 一 幕 出 现 了 : 受 试 
者 过 分 硅 大 了 杂志 其 他 特点 的 重要 性 掩饰 自己 的 (明显 的 荷尔蒙 ) 倾 
向 ， 不 管 那些 特点 是 什么 。 如 果 泳装 杂志 涉及 更 多 体育 运动 ， 项 目 数 
量 便 成 为 其 选择 的 原因 ;， 如果 涉及 更 多 专题 文章 ， 那 专题 文章 便 成 了 
营口 ， 唯 恐 自己 的 选择 被 贴 上 滑稽 但 无 伤 大 雅 的 标签 。 在 高 风险 的 情 
况 下 也 有 类 似 发 现 ， 比 如 在 传统 的 男性 行业 中 ， 老 板 更 倾向 于 雇用 男 
性 而 非 女 性 S ©) 


在 喜欢 泳装 杂志 或 雇用 男性 员工 而 拒绝 女性 员工 这 类 问题 上 ， 有 
没有 可 能 人 们 其 实 知道 自己 这 样 做 的 真正 原因 ， 但 就 是 不 愿 向 他 人 承 
WE? 为 了 寻找 答案 ， 一 起 来 看 看 心理 学 史上 最 著名 的 研究 吧 。 即 便 
我 们 此 前 知道 这 个 案例 ， 它 依然 可 以 告诉 你 我 ， 我 们 对 自身 的 行为 方 
式 是 多 么 无 知 ! 20 世 纪 70 年 代 ， 心 理学 家 唐纳德 . 达 顿 和 阿 瑟 . 阿 伦 在 加 
拿 大 温哥华 市 的 卡 普 兰 奴 河 区 域 公园 进行 了 一 次 极 富 创造 性 的 研究 名 
， 受 试 者 就 是 刚刚 跨 过 其 中 一 座 桥 的 公园 游客 。 第 一 座 桥 很 坚固 ， 看 
上 去 一 点 也 不 可 怕 ; 第 二 座 桥 是 一 座 悬 在 半空 中 的 吊桥 ， 距 地 面 240 英 
RS 。 想 象 一 下 跨越 下 页 图 中 这 座 桥 时 你 会 是 什么 感受 。 

达 顿 和 阿 伦 请 一 位 美丽 的 女士 站 在 每 座 桥 的 尽头 ， 邀 请 男性 路 人 
做 一 个 简短 的 调查 ， 做 完 之 后 如 果 想 * 进 一 步 了 解 彼此 ”， 可 以 将 女士 
的 电话 留 给 他 们 。 实 际 上 ， 两 人 想 看 看 在 调查 结束 后 有 多 少男 士 会 打 
电话 约 这 位 女士 出 来 。 他 们 当时 的 想法 是 ， 那 些 跨 过 吊桥 的 人 会 有 一 
种 激动 的 感觉 ， 并 把 这 种 兴奋 感 归 因 于 这 位 女士 ， 这 样 他 们 更 有 可 能 
给 她 打 电话 。 事 实证 明 ， 的 确 如 此 。 

跨 过 吊桥 的 男士 有 50% 都 拨 通 了 这 位 女士 的 电话 ， 而 在 跨越 第 一 
座 桥 的 男士 中 这 一 比例 只 有 12%。 

但 当 达 顿 和 阿 伦 问 这 些 人 为 什么 打 电 话 时 ， 你 觉得 会 有 人 说 “ 走 过 
摇 摇 晃 网 的 吊桥 让 我 不 自觉 有 股 冲 动 ， 我 错误 地 以 为 这 不 是 因为 害怕 
接近 死亡 边缘 导致 的 心率 上 升 、 口 干 舌 燥 和 手心 出 汗 ， 而 是 因为 桥 对 
面 的 那 位 女士 吗 ”? 当然 没 人 会 这 么 说 。 他 们 的 解释 多 半 是 : “我 打 电 


话 古 因为 她 漂亮 。” 很 明显 ， 这 位 女士 对 于 跨 过 两 座 桥 的 人 来 说 是 一 样 
的 ， 因 此 他 们 肯定 没有 说 实话 。 更 可 能 的 是 ， 他 们 所 说 的 只 是 最 合 
理 、 最 符合 逻 辑 的 解释 ， 因 此 这 些 男 士 便 抓 住 这 个 理由 不 放 ， 没 有 进 
一 步 的 质疑 。 正 如 本 杰 明 :富兰克林 所 说 : “做 个 理性 动物 束 是 如 此 过 
运 ， 因 为 对 于 目 己 想 干 的 事情 ， 总 能 找 出 或 者 编 出 一 个 理由 来 。” 


最 重要 的 是 ， 当 被 问 及 为 什么 ， 即 审视 自己 想法 、 感 受 及 行为 的 


原因 时 ， 人 们 通 稼 在 寻找 最 和 滑 单 、 看 似 最 合理 的 答案 。 沁 但 不 笠 的 
征 ， 一 旦 找到 一 个 答案 ， 我 们 通常 会 停 下 脚步 一 一 尽管 无 法 确认 目 己 
的 答案 正确 与 否 。 有 时 这 种 现象 吓 由 “确认 偏 误 ”导致 的 ,“ 确 认 偏 
误 ” 促 使 人 们 编 出 一 些 原 因 来 文 持 其 既 有 信念 一 一 旦 得 到 的 答案 符合 
人 们 对 目 身 的 看 法 ， 便 觉得 答案 是正 确 的 。 假 如 认为 目 己 精 通 文学 ， 

我 束 会 把 菲 次 杰 拉 德清 新 的 散文 风格 列 为 我 热爱 《了 不 起 的 兰 孩 比 》 

的 原因 ; 假如 幻想 目 己 是 精通 人 类 心理 的 学 者 ， 那 么 喜爱 这 本 书 的 原 
因 就 成 了 作者 人 物 塑 造 的 复杂 性 。 上 述 只 是 例证 之 一 ， 证 明了 提出 “为 


什么 "是 如 何 让 我 们 对 新 发 现 的 “洞察 力 ”信心 满 满 的 同时 ， 又 把 原本 清 
晰 的 状况 搞 混 的 。 

问 为 什么 ， 也 会 导致 懒惰 的 大 脑 误导 自己 。 比 方 说 我 让 你 列 出 所 
有 原因 ， 解 释 为 何 自己 的 夫妻 关系 是 这 个 样子 。 信 假设 昨 晚 丈夫 在 办 
公 室 里 度 过 快乐 时 光 ， 回 家 比 计划 的 时 间 要 晚 ， 剩 你 一 个 人 在 家 里 做 
晚餐 接待 来 访 的 (相当 沉 间 的) 公婆 。 因 为 一 种 叫 “ 近 因 效 应 ”的 心 
理 ， 这 可 能 是 对 自己 人 际 关 系 最 明显 的 想法 ， 因 此 当 被 问 到 为 何 自己 
夫妻 关系 是 这 样 时 ， 大 脑 可 能 会 误导 你 想到 第 一 个 可 用 的 解释 ， 他 不 
常 在 家 ， 留 我 一 个 人 招待 他 父母 。 尽 管 这 种 情况 很 少见 ， 也 与 丈夫 性 
格 不 符 。 同 样 道理 ， 如 果 丈 夫 不 是 留 你 单独 和 其 父母 待 在 一 起 ， 而 是 
决定 周末 旅行 ， 给 你 惊喜 ， 那 么 大 脑 可 能 就 会 误导 你 认为 自己 的 夫妻 
关系 比 实际 状况 好 得 多 。 

问 为 什么 ， 还 会 降低 人 们 的 决策 质量 。 在 一 项 研究 中 ， 研 究 人 员 
让 那些 自称 是 篮球 专家 的 人 预测 美国 篮球 联赛 的 结果 。( 司 一 半 人 在 预 
测 之 前 分 析 了 自己 的 预测 原因 ， 另 一 半 人 只 是 简单 做 出 预测 。 结 果 相 
当 令 人 震惊 ， 那 些 思 考 自己 选择 的 人 猜 中 的 获胜 队伍 数量 比 另 一 半 人 
少 得 多 ， 央 为 一 旦 过 度 思 考 ， 其 专业 水 平 便 发 挥 失常 。 还 有 研究 表 
明 ， 问 为 什么 ， 会 降低 人 们 对 自己 所 做 选择 的 满意 度 。( 乌 

问 为 什么 总 会 引起 混乱 的 最 后 一 个 原因 ， 就 是 它 会 给 人 们 的 精神 
健康 带 来 消极 影响 。( 轧 研 究 显示 ， 英 国 大 学 生 在 被 告知 未 通过 智力 测 
试 后 ， 要 按照 要 求 写 出 为 什么 当时 是 那样 的 感受 。( 归 与 对 照 组 相 比 ， 
他 们 当时 显得 更 诅 形 ， 即 使 12 个 小 时 过 去 后 ， 心 情 依然 很 糟糕 。 在 这 
一 案例 中 ， 问 为 什么 会 使 受 试 者 专注 于 自我 ， 一 味 责备 自己 ， 而 非 以 
一 种 健康 有 效 的 方式 继续 向 前 e 

因此 ， 既 然 问 为 什么 不 会 帮助 人 们 更 好 地 了 解 自己 的 真实 想法 和 
感受 ， 那 应 该 问 什么 呢 ? 心理 学 家 芽 格雷 姜 里 . 希 克 森 和 威廉 .斯 旺 所 做 
的 研究 为 人 们 提供 了 一 个 极其 简单 的 答案 。 告 诉 一 组 本 科 生 有 两 位 评 


分 者 会 对 其 品格 进行 评 佑 ， 评 估 项 目 包括 该 学 期 涉及 的 “社交 能 力 、 共 
和 力 和 是 否 幽 默 " 因 ， 研 究 人 员 让 这 些 学 生 评 判 各 自 结果 的 准确 度 

(实际 上 每 个 人 得 分 都 是 一 样 的 ， 一 位 评分 者 给 予 正面 评价 ， 男 一 位 
给 予 负 面 评价 ) 。 在 评价 其 准确 度 时 ， 人 研究 人 员 给 一 部 分 受 试 者 时 间 
考虑 为 什么 自己 是 这 样 的 人 ， 而 让 其 他 受 试 者 想 想 自己 是 什么 样 的 
Ae 


事实 证 明 ， 那 些 在 想 “ 为 什么 ”的 学 生 对 消极 评价 有 抵触 情绪 : 他 
们 不 接受 甚至 不 考虑 那些 消极 评价 ， 只 是 花 时 间 想 着 “证 明 、 闪 护 和 解 
释 "。 人 四 ) 另 一 方面 ， 那 些 思考 自己 是 "什么 样 > 的 学 生 对 同样 的 结果 更 容 
易 接 受 ， 也 更 认同 这 样 的 做 法 能 帮助 他 们 更 好 地 了 解 自 身 。 我 们 在 这 
里 学 到 的 是 ， 问 目 己 “什么 样 ”* 让 我 们 不 断 发 现 天 于 目 身 的 新 信息 ， 有 妈 
使 信息 是 消极 的 或 与 既 有 信念 相 冲 突 。 而 问 “ 为 什么 ”恰恰 会 起 到 相反 
的 效果 。 

鉴于 以 上 所 说 ， 目 我 意识 独 角 兽 们 所 说 的 多 问 *“ 什 么 >， 少 问 “ 为 什 
么 ” 便 容 易 理解 了 。 实 际 上 ， 当 我 们 分 析 采 访 记录 时 ,“ 为 什么 ”一 词 出 
现 的 次 数 少 于 150 次 ， 但 “什么 ”一 词 的 出 现 次 数 则 高 达 1 000 多 次 ! 有 
位 目 我 意识 独 角 兽 是 一 名 42 罗 的 母亲 ， 当 最 终 明 日 目 己 在 律师 这 条 路 
上 受 无 快乐 可 言 后 ， 她 勇敢 地 放弃 了 这 一 光鲜 职业 ， 并 做 出 如 下 解 
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奉子 都 得 接受 精神 治疗 。 当 感受 不 到 平静 时 ， 我 会 问 : "EA 

事 ”“ 我 感觉 怎么 样 ”我 脑海 中 的 对 话 在 说 什么 ” 另 一 种 看 待 这 种 情 
况 的 方式 是 什么 “我 该 怎么 做 才能 更 好 地 回应 呢 ”。 


因此 说 到 内 在 目 我 意识 时 ， 一 个 能 市 来 巨大 影响 的 简单 工具 就 十 
我 说 的 要 “什么 ”不 要 “为 什么 "”。 一 起 来 看 男 一 个 有 力 的 例证 。 最 近 ， 
我 一 直 在 和 好 朋友 丹 交 流 。 和 丹 多 年 来 一 直 在 经 营 目 己 的 公司 ， 生 活 一 


帆 风 顺 ， 挣 着 大 把 大 把 的 钱 ， 住 在 大 别墅 里 ， 不 去 国外 旅游 时 每 周 在 
家 工作 几 个 小 时 。 这 也 是 当 我 听 到 他 的 想法 时 感到 震惊 的 原因 ， 他 
Ji “我 很 不 开心 。 我 觉得 需要 卖 掉 公司 ， 但 又 不 知道 自己 想 做 什 
E 

这 种 情况 倒是 给 我 提供 了 一 个 机 会 ;我 不 怀 好 意 地 笑 着 问 丹 ， 能 
不 能 在 他 身上 试验 一 下 自己 的 新 方法 。 他 同意 了 “。 我 上 来 就 问 : “你 为 
什么 想 要 改变 目前 正在 做 的 事 ? ” 丹 无 奈 地 长 叹 了 一 口气 ， 飞 快 地 罗列 
自己 的 缺点 :“ 我 太 容 易 感到 厌倦 ， 我 越 来 越 愤 世 嫉 俗 了 ， 我 不 知道 自 
已 是 否 在 为 这 个 世界 做 着 贡献 。” 这 个 “为 什么 ”问题 的 效果 和 我 预测 的 
一 样 : 不仅 没有 产生 有 用 的 洞察 力 ， 而 且 在 丹 努 力 弄 明白 “为 什么 " 思 
维 的 火花 消失 了 的 时 候 ， 自 己 感到 (如 果 说 还 有 感觉 的 话 ) 越 来 越 困 
惑 了 。 因 此 ， 我 话 锋 一 转 : “对 于 目前 在 做 的 事 你 不 喜欢 什么 ?* 丹 想 
了 一 会 儿 说 : “我 不 喜欢 在 电脑 前 空 坐 着 ， 远 距离 领导 着 一 家 公司 ， 不 
要 再 跟 我 提 那 些 时 差 问题 ! 我 就 是 觉得 自己 心力 交 冶 ， 仿 佛 与 这 个 世 
RAPT o” 

“好 ， 这 都 是 有 用 的 ，* 我 说 , “你 喜欢 什么 ?” 丹 毫 不 犹 移 地 回答 
说 : “演讲 ， 我 真 的 热爱 演讲 ! ”他 告诉 我 当 他 面 对 观众 时 ， 自 己 能 立 
即 发 挥 影响 力 。 我 清楚 这 种 感受 ， 立 刻 就 能 看 到 思维 的 火花 。 丹 意识 
到 这 点 ， 精 神 马上 集中 起 来 ， 头 脑 也 更 加 清晰 ， 他 开始 思考 能 否 调 整 
目前 的 生活 ， 腾 出 更 多 时 间 来 分 享 自己 的 想法 。 

我 本 可 以 花 上 几 小 时 间 丹 有 关 “ 为 什么 "的 问题 ， 但 很 可 能 聊 完 之 
后 他 的 洞察 力 没有 任何 提升 ， 心 情 也 许 还 会 变 得 更 糟 。 然 而 提问 “ 什 
么 ”问题 不 到 5 分 钟 ， 我 便 对 丹 存在 的 问题 有 了 有 价值 的 发 现 和 潜在 的 
解决 办 法 。( 央 丹 的 经 历 说 明 : “为 什么 "让 人 们 关注 自身 局 限 ， 而 “ 什 
么 ”帮助 人 们 看 到 自己 的 潜能 ;“ 为 什么 "会 引发 消极 情绪 ， 而 “什么 ”让 
人 们 保持 好 奇 心 ;“ 为 什么 ”让 大 家 纠结 于 过 去 ， 而 “什么 ”帮助 大 家 创 
造 更 好 的 未 来 。 


实际 上 ， 从 “为 什么 ?到 “什么 ”的 转变 便 是 受害 与 成 长 的 区 别 。 还 
记得 目 我 意识 独 角 兽 保罗 吗 ? 社区 协会 的 领导 者 。 他 在 德国 待 了 一 阵 
子 后 搬 回 美国 ， 决 定 收购 一 家 小 型 陶 阁 制造 公司 。 尽 管 生产 设备 老 
化 ， 但 保罗 认真 调查 后 发 现 这 是 一 家 能 站 得 住 脚 的 小 公司 : 经 受 住 了 
经 济 槛 退 的 打击 ， 有 稳定 的 终身 雇员 。 但 不 入， 员工 们 开始 抵制 保罗 
采取 的 改善 措施 ， 延 误工 期 使 公司 已 经 惨不忍睹 的 资产 负债 表 雪 上 加 
箱 。 保 罗 很 快意 识 到 目 己 对 预算 和 现金 储备 的 估计 过 于 乐观 了 。 


这 时 ， 保 罗 忍 不 住 走 上 和 危险 的 “为 什么 "之 路 。 为 什么 不 能 扭转 局 
A? 为 什么 财务 预测 没有 做 好 ? 为 什么 员工 都 不 听话 呢 ? 但 保罗 明白 
问 这 些 问 题 都 是 在 做 无 用 功 ， 因 此 他 问 自己 ， 现 在 做 什么 ? 摆 在 保罗 
面前 有 三 个 同样 令 人 讨厌 的 选项 :挥霍 完 自己 的 积 革 、 欠 下 一 笔 巨额 
贷款 、 关 掉 企业 。 保 罗 选 择 了 最 后 一 项 ， 这 时 他 又 问 自己 关于 “ 什 
么 ”的 问题 。 停 止 营业 我 需要 做 些 什么 ? 我 能 做 些 什么 来 减少 对 顾客 的 
影响 ? 我 要 做 些 什 么 才能 实现 企业 的 最 大 价值 ? 

有 了 这 些 洞 见 ， 保 罗 制 订 了 一 项 计划 ， 之 后 便 开 始 实施 。 头 脑 清 
醒 的 他 ， 在 事业 走 下 坡 路 时 仍然 能 想 出 办 法 为 他 人 造福 。 比 如 ， 当 许 
多 陶瓷 半成品 卖 不 出 去 的 时 候 ， 他 就 把 存货 送 给 周边 的 原创 陶瓷 商 
店 ， 商 店 老板 对 此 欣喜 万 分 。 他 把 大 部 分 设备 捐 给 了 学 校 和 一 些 非 营 
利 机 构 。 保 多 将 一 场 原 本 令 人 震惊 的 震动 事件 变 为 一 次 展示 自己 应 变 
能 力 的 机 会 。 

除了 帮助 人 们 获得 对 自身 问题 的 洞察 力 之 外 ， 要 “什么 ”不 要 “为 什 
么 "方法 也 可 以 用 来 帮助 人 们 更 好 地 理解 和 控制 自己 的 情感 。17 世 纪 的 
哲学 家 巴 鲁 赫 : 德 -斯 宾 诺 莎 称 “ 情 感 是 一 种 激情 ， 一 旦 对 其 形成 清晰 明 
确 的 观念 ， 它 就 不 再 是 激情 了 。 (情感 ) 愈 是 在 掌控 之 中 ， 与 其 相关 
HERRER” 

比方 说 工作 一 天 回 到 家 ， 你 心情 很 糟 。 我 们 知道 问 “ 为 什么 会 有 这 
样 的 感觉 "要 极为 小 心 ， 因 为 人 们 很 可 能 会 得 到 毫 无 帮助 的 答案 ， 比 如 
因为 我 讨厌 星期 一 ! 因为 我 就 是 个 消极 的 人 ! 如 果 问 “现在 感觉 什么 
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餐 ， 给 朋友 打 电 话 寻 求 一 下 建议 ， 看 看 该 如 何 调节 工作 压力 ， 并 决定 
SR EEG A Rd, o 


间 * 什 么 ?而 不 间 “ 为 什么 ”会 强迫 人 们 讲述 自己 的 情绪 ， 一 系列 研 
究 显示 ， 这 种 做 法 确实 行 之 有 效 。 证 据 表明 ， 将 情绪 倾诉 出 来 ， 而 不 
是 仅仅 体会 ， 这 一 简单 行为 会 抑制 人 类 大 脑 激活 禁 仁 核 ， 禁 仁 核 便 是 
控制 人 们 “ 战 或 逃 * 的 指挥 中 心 ， 这 一 行为 反 过 来 也 会 让 人 们 保持 冷静 
状态 。( 央 如 果 这 一 切 听 上 去 过 于 简单 ， 令 人 难以 置信 ， 不 妨 试 着 说 出 
你 一 周 内 的 情绪 波动 ， 看 看 自己 发 现 了 什么 。 

尽管 如 此 ， 问 “什么 ”而 不 问 “为 什么 * 的 理念 对 有 些 人 来 讲 仍然 难 
以 接受 ， 尤 其 是 对 那些 上 过 商学 院 和 (x) 受过 根源 分 析 技 巧 训练 的 
人 。 美 国 商业 作家 吉姆 .柯林斯 在 《再 造 卓 越 》 (How the Mighty 
Fal) 中 甚至 指出 ， 当 企业 沉迷 于 自己 什么 样 ， 而 不 明白 为 什么 会 这 
样 时 ， 便 有 破产 的 风险 。 人 党) 这 一 点 指出 了 该 理念 的 重要 例外 情况 : 面 
对 商业 挑战 或 解决 团队 或 组 织 中 问题 的 时 候 ， 提 问 为 什么 是 至 关 重 要 
的 。 比 如 ， 如 果 员 工 在 一 项 重要 的 项 目 上 犯 了 错 却 不 探究 为 什么 的 
话 ， 这 就 意味 着 你 将 承担 再 次 犯 同样 错误 的 风险 。 如 果 一 款 新 产品 失 
败 了 ， 你 需要 知道 原因 来 确保 未 来 的 产品 更 棒 。 因 此 ， 一 条 黄金 法 则 
便 是 “为 什么 ”通常 会 进一步 帮助 我 们 明白 自身 所 处 环境 ，“ 什 么 ”通常 
会 让 我 们 更 了 解 自己 。 
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前 做 过 教授 ， 如 今 是 一 名 画家 。 每 天 拂晓 ， 他 都 会 坐 在 电脑 前 认真 敲 
出 至 少 1 000 字 回顾 自己 的 过 去 、 信 仰 、 家 庭 及 缺点 (长 期 手写 日 记 的 


习惯 在 20 世 纪 80 年 代 终止 ， 因 为 他 脑袋 一 热 去 西 尔 斯 百货 买 了 台 Broth 
文字 处 理 器 ) 。 他 辛勤 劳动 的 成 果 都 存在 美国 堪萨斯 州 曼 哈 顿 家 中 的 
存储 设备 里 ， 据 他 估计 ， 其 中 打印 、 装 订 、 归 档 的 材料 怎么 也 有 1 000 
万 字 了 。 他 认为 ， 写 日 记 这 件 事 本 身 就 是 一 个 目标 ,“ 写 日 记 帮 助 我 了 
解 自己 的 生活 ..…... 或 者 也 有 可 能 它 只 是 让 我 感觉 更 好 ， 以 更 好 的 心情 
开始 (新 的 一 天 ) *。 如 果 得 知 长 期 的 坚持 也 许 并 没 能 真正 提高 他 的 自 
我 意识 ， 他 可 能 会 (和 其 他 日 记 迷 一 样 ) 感到 很 失望 。 

这 时 ， 你 可 能 坚定 地 认为 我 完全 走 极 端 了 。 所 有 人 都 知道 ， 你 可 
能 在 想 ， 写 日 记 是 人 类 与 内 在 自我 保持 联系 最 有 效 的 途径 之 一 ! 但 
是 ， 越 来 越 多 的 研究 表明 ， 通 过 写 日 记 来 自我 反省 这 种 做 法 有 一 些 意 
外 的 陷阱 ， 这 些 陷阱 会 吞噬 人 们 从 经 验 中 得 来 的 洞察 力 。 比 如 ， 我 通 
过 研究 发 现 ， 那 些 写 日 记 的 人 并 不 比 不 写 日 记 的 人 有 更 强烈 的 内 在 
(或 外 在 ) 自我 意识 (研究 中 只 有 一 个 微小 但 重要 的 例外 情况 ， 稍 后 
会 提 到 ) 。 在 另 一 项 研究 中 ， 自 称 有 写 日 记 习 惯 的 学 生 会 更 多 地 自我 
反省 ， 获 得 的 洞察 力 却 很 少 。 除 此 之 外 ， 写 日 记 的 人 会 更 焦虑 。 付 

然而 ， 有 35% 的 自我 意识 独 角 兽 称 自己 也 有 写 日 记 的 习惯 。 那 么 
我 们 该 如 何 理解 这 些 奇怪 而 且 看 似 矛 盾 的 发 现 呢 ? 解决 办 法 不 在 于 质 
疑 写 日 记 是 否 是 正确 的 ， 而 在 于 发 现 如 何以 正确 的 方式 写 日 记 。 

心理 学 家 詹姆斯 - 潘 尼 贝 克 对 表达 性 写作 的 课题 进行 了 几 十 年 的 研 
究 ， 为 我 们 找到 答案 提供 了 有 力 的 指导 。 表 达 性 写作 包括 写 下 人 们 “对 
(自己 ) 生活 产生 重大 影响 的 事物 的 最 深层 想法 和 感受 ”， 一 次 写作 时 
间 为 20~30 分 钟 。( 洁 )30 多 年 以 来 ， 潘 尼 贝 克 一 直 在 引导 人 们 进行 这 项 
练习 ， 他 发 现 这 种 做 法 对 几乎 所 有 经 历 过 巨大 挑战 的 人 都 有 帮助 。 尽 
管 有 些 人 觉得 写 下 自己 的 挣扎 在 短期 内 令 人 痛苦 局， 但 几乎 所 有 人 都 
见证 了 自己 的 心情 志和 福 社 得 到 长 期 的 改善 。 伟 


潘 尼 贝 克 和 同事 发 现 ， 进 行 表达 性 写作 的 人 记忆 力 更 好 (加 ， 平 均 
绩 点 更 高 归 ， 工 作 缺 勤 次 数 更 少 (名 ， 失 业 后 会 很 快 再 次 就 业 。( 里 表 


达 性 写作 甚至 已 被 证 实 能 帮助 大 学 网 球 运动 员 提 高 比赛 成 绩 。( 电 令 人 
称奇 的 是 ， 这 种 方法 对 身体 和 心理 的 益处 同样 显著 。 在 一 项 研究 中 ， 
一 组 大 学 生 完 成 潘 尼 贝克 写作 练习 仅仅 4 天 ， 其 免疫 系统 便 得 到 增强 
( 因 ， 看 医生 次 数 明 显 减 少 ， 对 照 组 学 生 约 两 个 月 后 都 还 达 不 到 这 样 的 
水 平 。 

单 凭 直觉 来 看 ， 人 们 也 许 认 为 ， 在 日 记 中 对 积极 的 事件 研究 越 
多 ， 从 经 历 中 收获 的 心理 益处 就 越 大 ， 但 这 一 想法 同样 也 是 个 廖 论 。 
在 一 项 研究 中 ， 受 试 者 在 3 天 里 每 天 写 8 分 钟 的 日 记 ， 讲 述 自己 最 快乐 
的 那些 时 光 。 一 部 分 受 试 者 被 告知 要 全 面 分 析 那 些 快乐 的 事情 ， 另 一 
部 分 只 需要 重 温 当 时 的 快乐 便 可 。 与 那些 单纯 享受 快乐 的 受 试 者 相 
比 ， 分 析 者 有 关 个 人 成 长 的 收获 更 少 、 自 我 接纳 程度 更 低 ， 幸 福 感 更 
少 。 轩 为 什么 会 这 样 呢 ? 英国 著名 作家 GK. 切 斯 特 顿 敏锐 地 发 
现 : “幸福 是 一 种 像 宗 教 一 样 神秘 的 东西 ， 永 远 不 要 对 它 进行 理性 阐 
释 。" 沁 ) 也 就 是 说 ， 过 于 仔细 地 审视 那些 积极 时 刻 ， 反 而 会 白白 消耗 
掉 其 中 的 快乐 。 相 反 ， 如 果 我 们 只 专注 于 重 温 美好 的 回忆 ， 那 么 避 开 
陷阱 就 会 相对 容易 一 些 。 因 此 ， 通 过 写 日 记 来 寻求 洞察 力 ， 首 先 要 记 
住 的 是 ， 探索 消极 时 刻 ， 不 深思 积极 时 刻 。 

当 我 们 通过 表达 性 写作 探索 消极 事件 时 ， 如 果 将 其 视 为 学 习 和 成 
长 的 机 会 ， 我 们 通常 会 获得 最 大 的 回报 。 潘 尼 贝 克 指出 ， 写 日 记 之 
人 “如 果 一 遍 遍 地 重复 讲述 那些 消极 事件 ， 是 不 会 有 任何 改观 的 。 他 们 
对 待 个 人 经 历 的 方式 必须 要 有 进步 、 改 变 或 终止 *。 人 党 ) 比 如， 肯 普 索 
恩 先 生 就 聪明 地 改进 了 自己 的 方法 。 他 早期 “浮夸 ”的 自述 过 于 关注 自 
我 反省 ， 如 今 ， 据 他 说 会 写 * 短 篇 的 叙述 事件 "二 )， 这 样 有 助 于 他 获得 
对 自己 的 感受 和 经 历 更 加 深刻 的 体会 。 那 些 从 表达 性 写作 中 获 益 最 大 
的 人 ， 往 往 开 始 时 对 自己 的 问题 理解 不 透彻 ， 毫 无 组 织 性 ， 然 而 最 终 
都 能 进行 连贯 、 有 意义 的 叙述 (下 一 章 我 们 会 回 到 这 一 话题 ) 。( 电 在 
这 种 方式 下 ， 写 日 记 与 精神 疗法 是 有 相似 之 处 的 ， 如 果 将 其 视 为 一 种 


探索 方法 (就 像 举 起 一 面 镜 子 ) ， 写 日 记 有 助 于 我 们 理解 过 去 、 现 在 
以 及 更 有 成 效 地 走向 未 来 。 

另 一 个 让 写 日 记 之 人 深 受 其 害 的 陷阱 ， 便 是 将 写 日 记 这 项 活动 作 
为 释放 情感 的 唯一 途径 。 有 趣 的 是 ， 表 达 性 写作 带 来 的 无 数 好 处 ， 只 
有 在 我 们 同时 描述 事情 的 事实 和 情感 时 才 会 显现 出 来 ， 只 描述 一 方面 
是 不 会 产生 洞察 力 的 。( 岂 从 逻辑 上 来 看 ， 这 也 讲 得 通 ， 如 果 不 探索 情 
感 ， 人 们 就 不 能 全 面 回顾 经 历 ， 如 果 不 探索 事实 ， 人 们 就 会 有 陷入 无 
效 循环 的 风险 。 只 有 当 我 们 同时 关注 自己 的 想法 和 感受 时 ， 真 正 的 洞 
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不 过 ， 我 们 也 需要 防止 写 日 记 成 为 专注 目 我 的 练习 。 目 我 意识 独 
角 兽 人 花 更 多 时 间 在 社交 媒体 和 面对面 交流 中 ， 专 注 于 目 己 之 外 的 事 
情 。 对 写 日 记 这 项 练习 来 说， 也 十 同样 道理 。 我 在 前 文中 所 过 ， 写 日 
记 的 人 与 不 写 日 记 的 人 相 比 ， 并 没有 在 生活 的 各 个 方面 获得 更 多 内 在 
目 我 意识 ， 只 有 一 方面 除外 : 许多 人 把 写 日 记 当 成 探索 内 心 活动 的 机 
会 ， 只 有 真正 拥有 目 我 意识 的 人 才 明日 ， 写 日 记 也 有 助 于 了 解 目 己 对 
他 人 的 影响 。 因 此 ， 写 日 记 的 目 我 意识 独 角 轩 经 常会 在 自己 的 日 记 中 
探索 他 人 的 观点 。 有 人 给 我 们 分 译 了 一 个 故事 : 有 一 次 她 和 朋友 聊 
天 ， 发 现 交 流 很 困难 ， 结 果 朋 友 大 民 一 场 ， 而 她 还 不 明 所 以 。 于 是 等 
了 一 会 儿 ， 她 以 那 位 朋友 的 视角 写 下 这 次 谈话 。 这 一 练习 立刻 让 她 获 
得 了 洞察 力 ， 帮 助 目 己 明 曰 了 朋友 的 反应 ， 对 目 己 也 有 了 更 客观 的 理 
解 。 

最 后 要 记 住 一 点 ， 每 个 人 都 应 该 写 日 记 ， 肯 普 索 恩 先 生 除外 。 为 
了 确保 获得 最 大 利益 ， 也 许 最 好 不 要 每 天 写 日 记 。 这 古 真 的 。 潘 尼 贝 
殉 和 同事 的 研究 表明 ， 每 隔 儿 天 写 次 日 记 要 好 于 一 连 儿 天 都 在 写 日 
id ORES RAE, "EIGER, “人们 会 连续 几 周 描写 一 件 糟 糕 
的 事 ， 那 样 你 有 可 能 会 陷入 空想 或 目 怨 目 艾 的 死 循环 。 但 偶尔 后 退 一 
步 ， 评 估 一 下 自己 处 于 人 生 的 哪个 阶段 ， 同 样 是 至 关 重 要 的 。* 四 确 
实 ， 几 乎 没有 目 我 意识 独 角 吐 称 目 己 会 每 天 写 日 记 。 还 记得 太夫 吗 ? 


前 文中 提 到 的 建筑 师 ， 他 后 来 转行 成 为 企业 家 。 他 告诉 我 们 ， 只 有 当 
他 要 做 一 个 艰难 决定 时 ， 他 才 会 写 日 记 。 与 其 他 目 我 意识 独 角 肯 一 
样 ， 杰 夫 运 用 写 日 记 这 一 过 程 从 更 广阔 的 层面 理解 自己 的 生活 ， 而 不 
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当然 ， 如 果 你 钟爱 写 日 记 ， 对 你 而 言 正确 的 做 法 可 能 是 施加 一 些 
约束 。 稍 微 有 点 目 律 意识 ， 你 束 能 轻松 控制 目 己 写 少 点 ， 多 学 点 。 如 
果 你 每 天 都 写 ， 那 束 从 每 阳 一 天 写 一 次 日 记 开 始 约束 目 己 ， 接 着 每 3 天 
写 一 次 ， 然 后 试 着 一 周 写 一 次 。 在 日 历 上 标 出 写 日 记 的 日 期 ， 贴 上 几 
张 便 利 贴 提醒 目 己 ， 牢 记 目 己 要 解决 的 问题 是 什么 。 
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术 和 化 疗 中 恢复 的 过 程 中 ， 从 家 人 和 朋友 那里 得 到 的 无 尽 的 爱 和 关 
怀 。 但 是 ， 虽 然 马 西 娅 对 亲朋 好 友 的 文 持 万 分 感激 ， 却 发 现 这 些 爱 与 
关注 也 市 来 了 意 想 不 到 的 负面 影响 。 她 要 杀 目 感谢 每 个 人 的 关怀， 并 
有 义务 通知 所 有 人 目 己 已 康复 ， 这 些 都 让 马 西 刀 备 感 讨 力 。 她 厌倦 了 
打 一 通 又 一 通 的 电话 ， 一 遍 又 一 遍地 说 着 同样 的 事 ， 而 她 真正 想 做 的 
忠 是 休 乱 。 好 在 蕊 西 娅 已 经 完全 康复 ， 但 她 永远 不 会 坪 记 要 通知 目 己 
所 爱 的 人 这 一 始 料 未 及 的 负担 。 


几 年 后 ， 马 西 姬 有 位 好 朋友 也 被 诊断 出 患 有 瘤 钙 。 她 的 朋友 创建 
了 一 个 简单 却 有 效 的 网 站 ， 用 来 联系 其 朋友 和 家 人 “。 这 件 事 使 马 西 并 
陷入 了 思考 。 如 来 每 位 瘤 症 患 者 都 译 有 人 免费 的 定制 服务 ， 可 以 发 布 更 
新 状态 、 接 收 信息 、 获 取 资 源 以 及 组 织 治疗 ， 所 有 这 些 功能 可 以 在 同 
一 个 地 方 实现 ， 那 会 怎么 样 呢 ?这 样 一 项 服务 不 仅 能 让 患者 的 节 朋 好 
友 时 刻 知晓 患者 的 消 忌 ， 也 给 患者 腾 出 了 时 间 ， 让 他 们 可 以 全 映 心 投 
入 恢复 映 体 健康 。 


马 西 如 将 自己 的 想法 付 诸 实 践 ， 成 立 了 一 个 叫 作 MyLifeLine.org 的 
韭 营利 组 织 ， 该 组 织 到 今天 已 拥有 成 二 上 万 的 注册 用 户 。 她 很 快意 识 
到 要 使 一 个 非 藻 利 组织 经 济 运转 民 好 ， 需 要 大 量 募 款 集资 ， 而 集资 
式 通 党 是 癌 潜 在 的 捐赠 者 演讲 。 笠 运 的 是 ， 马 西 娅 问 来 擅长 这 种 演 
讲 。 直 到 有 一 年 春天 ， 在 一 个 炎热 的 下 午 ， 她 打算 给 来 自 肯 塔 基 赛 马 
会 的 捐款 人 做 一 次 演讲 。 一 年 前 ,自己 的 演讲 曾 显 得 全 场 起 立 或 掌 ， 
雷鸣 般 的 掌声 经 久 不 尽 。 但 今天 ， 马 西 刀 感觉 自 己 有 些 不 对 劲 ， 偏 头 
痛 也 越 来 越 历 害 。 站 到 演讲 台 上 时 ， 户 着 台 下 400 位 满怀 期 得 的 来 宾 小 
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难 。 马 西 娅 语 速 太 快 ， 吐 字 不 清 ， 一 上 度 完 全 起 了 自己 要 说 什么 。 演 讲 
结束 时 ， 全 场 出 于 礼貌 而 响起 的 掌声 ， 感 觉 像 是 在 临 倒 彩 。 马 西 奸 演 
讲 后 随 着 人 流 走 出 场 时 ， 甚 至 没有 了 听 到 一 个 人 说 起 这 次 演讲 (就 在 一 
a, JLRS ASB RO) o Sa Ss BS: 她 知道 
和 目 己 让 大 家 失望 了 。 

那天 上 晚上， 蕊 西 媚 泪 如 雨 下 地 给 家 人 讲述 这 一 切 。 连 续 几 周 ， 她 
都 沉浸 于 在 大 庭 广 众 下 出 丑 这 件 事 中 难以 目 拔 ， 每 天 清晨 醒 来 都 会 感 
到 困 和 窗 ， 当 时 的 演讲 状况 以 及 观众 的 反应 一 遇 又 一 遇 在 脑海 中 回放 。 
尽管 男友 不 停 安 奈 她 演讲 并 没有 那么 糟 糙 ， 但 马 西 姬 还 是 继续 着 无 尽 
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把 地 狱 变 成 天 堂 *。 我 确信 在 某 一 上 时刻， 你 也 曾 隐 入 过 这 种 自省 的 无 限 
循环 当中 ， 几 乎 每 个 人 都 有 过 类 似 经 历 。 人 们 可 能 会 在 脑海 中 不 断 回 
放 某 段 对 话 ， 因 为 做 了 某 件 事 (或 没 做 某 件 事 ) 而 自 责 或 是 内 心 纠 
结 ， 拼 命 想 要 弄 清楚 为 什么 不 是 自己 想 要 的 样子 。 在 那么 多 人 面前 我 
怎么 能 那么 难堪 ? 为 什么 还 没 摆脱 这 段 可 怕 的 关系? 为 什么 我 就 是 无 
法 不 吃 那 些 该 死 的 饼干 、 甩 挥 这 个 假期 长 的 肉 ? 每 个 曾 陷入 这 种 循环 


的 人 都 知道 ， 我 们 不 会 一 所 两 裔 甚至 三 吉 地 问 目 己 这 些 问 题 ， 而 十 反 
复 妃 问 ， 根 本 没 心思 去 想 其 他 事情 。 
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了 ， 反 刍 本 身 台 是 彻头彻尾 的 心理 地 狱 ， 同 时 也 是 洞察 力 的 巨大 阻碍 
因素 。 正 如 马 西 娅 察觉 到 的 那样 ， 一 旦 我 们 挥 进 “ 锡 子 洞 "， 想 爬 出 来 
无 疑 困 难 重重 。 有 时 候 甚 至 到 了 人 们 在 反刍 目 己 为 何 无 法 停止 反刍 的 
地 步 ! 


我 相信 每 个 人 内 心 深 处 都 潜藏 着 一 个 邪恶 的 角色 。 反 刍 者 随时 准 
备 好 对 自己 的 选择 事后 诸葛 亮 ， 提 醒 自己 有 哪些 不 足 。 直 到 这 个 狭 
独 、 鬼 鬼 崇 崇 的 生物 将 人 类 踢 进 邪恶 的 旋涡 ， 人 们 才 彻 底 明 白 发 生 了 
什么 ， 但 对 此 已 经 无 能 为 力 。 但 有 时 候 更 危险 的 是 ， 反 刍 者 其 骗 人 们 
相信 自己 在 进行 有 效 的 自我 反省 。 毕 竞 ， 我 们 忍受 这 样 的 心理 自虐 如 
果 不 是 为 了 获得 洞察 力 ， 还 能 因为 什么 ?比如 在 马 西 娅 的 例子 中 ， 人 
们 会 很 容易 相信 其 反思 是 有 效果 的 。 如 果 她 能 明白 哪里 出 了 错 ， 下 次 
就 会 表现 得 更 好 ， 不 对 吗 ? 我 有 时 甚至 听 到 有 人 把 “反刍 ” 当 作 “ 反 
省 ”的 同义词 比如,，*“ 那 是 个 有 趣 的 问题 ， 让 我 反刍 几 天 ”) 。 以 上 就 
是 为 什么 反刍 思维 是 所 有 遇见 中 最 “阴险 "的 : 它 不 仅 会 蛮横 地 阻碍 人 
们 获得 洞察 力 ， 还 能 伪装 成 让 人 受益 的 自我 反省 。( 岂 就 获得 自我 意识 
而 言 ， 如 果 自 我 反省 是 破坏 性 的 ， 反 和 刍 思 维 就 是 灾难 性 的 。 

这 时 ， 你 可 能 从 上 述 行为 的 描述 中 越 来 越 了 解 自己 了 。 我 们 都 是 
这 样 ， 只 是 认识 程度 不 同 轴 了 (顺便 说 一 下 ， 你 可 以 利用 附录 K 进 行 
评估 ， 看 看 自己 多 久 反 名 一 次 ) 。 尽 管 人 们 可 以 在 任何 事 上 运用 反刍 
思维 ， 但 研究 显示 ， 当 人 们 在 极其 重要 的 领域 感觉 无 法 胜任 时 ， 反 刍 
最 多 。( 晤 一 位 一 直 以 来 被 公认 的 “开心 果 ”" 可 能 会 因为 破坏 了 好 朋友 的 
心情 而 反刍 ;一 个 工作 狂 可 能 会 因为 一 次 糟糕 表现 的 评价 而 反刍 ;一 
位 尽职 尽责 的 母亲 可 能 会 因为 暴躁 、 正 处 在 青春 期 的 孩子 说 了 一 名 “你 
是 世界 上 最 糟糕 的 妈妈 ”而 反刍 。 


但 不 管 这 种 情况 “正常 与 否 "， 反 和 刍 思维 给 你 带 来 的 损失 可 能 比 你 
以 为 的 要 大 得 多 。 我 通过 研究 发 现 ， 频 繁 的 反刍 者 更 加 不 满 自己 的 生 
活 和 人 际 关系 ， 无 法 掌握 自己 的 命运 ， 通 常 不 太 开 心 。 其 他 研究 显 
m. 反刍 思维 与 分 数 较 低 则 、 解 决 问题 能 力 较 差 名 、 心 情 更 糟 则 以 
ante eve eee sae 

对 于 人 们 的 心理 健康 而 言 ， 反 刍 思维 是 一 个 令 人 悲伤 的 恶性 特 
环 。 比 如 ， 得 过 抑郁 症 的 人 更 有 可 能 陷入 反刍 思维 模式 中 ， 导 致 自 己 
更 加 关注 抑郁 症 ， 结 果 只 会 感觉 更 糟糕 。 轩 反刍 者 在 未 患 抑郁 症 的 情 
况 下 ， 也 会 更 紧张 、 更 焦虑 。 一 项 针对 约会 压力 进行 的 大 规模 研究 ， 
通过 对 来 自 172 个 国家 的 3.2 万 多 人 进行 调查 后 得 出 结论 ， 尽管 生活 中 
消极 事件 的 数量 和 严重 性 最 能 预测 出 人 们 的 心理 健康 问题 ， 但 其 反刍 
程度 也 是 给 他 们 带 来 压力 、 焦 虑 的 重要 因素 之 一 。 付 

前 文中 提 到 ， 自 我 反省 可 能 成 为 洞察 力 的 障碍 。 如 果真 是 这 样 ， 
反刍 思维 很 有 可 能 是 个 50 英 尺 高 的 障碍 物 。 反 和 刍 思考 时 ， 我 们 耗费 太 
多 的 精力 关注 自己 哪里 出 了 错 ， 因 此 没有 精力 去 探索 洞察 力 的 任何 支 
柱 了 。 一 位 自我 意识 独 角 兽 说 过 : “如 果 花 太 长 时 间 审 视 后 视 镜 里 有 什 
么 ， 我 们 无 疑 会 撞 上 街 边 的 路 灯 。” 这 也 是 为 什么 研究 发 现 ， 尽 管 在 不 
断 处 理 自己 的 感受 ， 反 名 者 判断 自己 的 情感 时 还 是 不 够 准确 多， 他 们 
过 于 关注 某 件 事情 、 反 应 或 个 人 缺陷 ， 因 此 会 忽略 了 整体 状况 。 

之 所 以 说 反刍 思维 是 洞察 力 的 敌人 ， 另 一 个 原因 在 于 反刍 思维 是 
一 项 有 效 的 逃避 策略 。 人 时 这 么 说 可 能 有 些 奇怪 ， 因 为 反刍 的 过 程 包括 
无 休止 地 思考 自己 的 问题 。 但 实际 上 ， 当 深 陷 那些 消极 事件 背后 的 原 
因 和 意义 难以 自拔 时 ， 人 们 对 随 之 而 来 的 情绪 会 敬而远之 ， 这 一 行为 
甚至 比 反刍 行为 更 令 人 们 痛苦 。 的 确 ， 反 刍 思 维 与 其 他 逃避 型 应 对 策 
略 (如 酮 酒 ) 联系 密切 。( 电 在 一 项 针对 刚刚 完成 柄 酒 康复 计划 人 群 的 
研究 中 ， 与 非 反 刍 者 相 比 ， 反 和 刍 考 恢复 到 其 之 前 柄 酒 程度 的 可 能 性 要 
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由 于 上 述 种 种 原因 ， 反 刍 思 维 无 疑 损害 了 人 们 准确 了 解 内 在 自我 
的 能 力 。 尽 管 反 刍 的 过 程 大 部 分 属于 关注 内 在 ， 但 也 会 伤害 到 人 们 的 
外 在 自我 意识 。 一 方面 ， 反 刍 者 忙于 自 责 ， 忘 了 想 自己 该 在 他 人 面前 
呈现 出 什么 样子 。 他 们 通常 会 忽视 或 逃避 反馈 ， 担 心 反馈 会 把 自己 送 
进 “ 免 子 洞 ”。 因 此 ， 反 刍 者 往往 不 仅 不 善于 换 位 思考 习 ， 而 且 会 比 非 
反刍 者 更 加 自 恋 和 自私 。 


现在 ， 人 们 很 容易 认为 ， 拥 有 自我 意识 的 独 角 轩 可 以 焉 福地 人 免 遭 
反刍 思维 的 毒害 。 毕 竟 ， 他 们 是 独 角 兽 对 吧 ? 尽管 自我 意识 独 角 兽 反 
刍 的 情形 比 其 他 人 要 少 得 多 ， 他 们 也 不 是 完全 免疫 的 ， 只 有 7% 的 自我 
意识 独 角 壮 称 从 没 反 刍 过 。 不 过 我 们 发 现 ， 目 我 意识 独 角 骨 会 运用 两 
种 有 轻微 差别 的 策略 。 

首先 ， 当 内 心 的 反刍 者 悄悄 来 临时 ， 和 上 自我 意识 独 角 兽 更 容易 察 
觉 ， 随 后 阻止 其 进入 自己 的 思维 轨道 。 实 际 上 ， 大 约 有 3/4 的 独 角 兽 运 
用 了 具体 的 反刍 中 断 策 略 〈 稍 后 我 们 会 进行 讨论 ) 。 其 次 ， 一 般 而 
言 ， 自 我 意识 独 角 兽 对 反刍 思维 有 着 更 加 包容 的 态度 。 有 位 独 角 兽 之 
前 是 教师 ， 现 在 是 全 职 妈妈 ， 带 4 个 孩子 ， 她 解释 道 : “目标 不 能 是 零 
反刍 ， 反 刍 是 生活 的 一 部 分 。 我 的 目标 就 是 尽快 识别 出 反刍 ， 运 用 策 
略 将 其 摆脱 ， 对 所 做 的 一 切 不 要 诅 形 。” 不 有 一 位 独 角 兽 (是 我 的 妹妹 
艾 比 ， 下 一 章 我 们 还 会 提 到 她 ) 告诉 我 们 说 : “反刍 思维 像 场 暴风 雨 。 
发 生 时 一 阵 狂 风 骤 雨 ， 结 束 后 是 畏 空 万 里 。 有 趣 的 是 ， 我 对 付 反 刍 思 
维 的 方法 之 一 束 是 不 去 担心 它 ! ” 

让 我 们 再 回 到 蕊 西 媚 那 场 公开 演讲 的 灾难 性 事件 上 。 我 之 前 没 提 
到 的 是 ， 马 西 媚 也 是 一 位 自我 意识 独 角 曾 ， 这 次 演讲 成 了 她 寻求 自我 
意识 道路 上 一 个 关键 的 里 程 碑 。 在 马 西 娅 滑 入 反刍 思维 的 “兔子 
洞 ?时 ，MyLifeLine.org 的 团队 成 员 在 忙 着 清点 活动 筹集 到 的 资金 。 在 
确认 了 最 终 金额 后 ， 首 席 执行 官 把 员工 叫 到 会 议 室 ， 带 着 让 人 有 不 祥 


预感 的 语气 地 宣布 : “ 接 下 来 我 就 直 说 了 DAREKAR, UU 
刻 她 已 做 好 准备 ， 等 待 着 对 方 用 筹 到 的 金额 宣告 自己 的 失败 ， 而 且 是 
在 整个 团队 面前 。 

但 恰恰 相反 ， 她 听 到 的 是 : “这 是 有 史 以 来 我 们 举办 过 的 最 成 功 的 
BAGH OWA, RUE. 尽管 她 一 直 纠结 于 自己 的 演 
讲 ， 但 其 他 所 有 人 早 就 把 演讲 忘 到 九 霄 云 外 了 。 毕 竞 ， 他 们 有 比 这 重 
要 得 多 的 事 要 考虑 。 马 西 娅 差强人意 的 表现 丝毫 没有 妨碍 这 次 活动 的 
成 功 。 

意识 到 这 一 点 ， 不 管 任何 时 候 自 己 要 掉 进 “兔子 洞 * 时 ， 马 西 娅 就 
会 问 自己 这 些 问题 ， 别 人 会 和 我 一 样 关 心 这 件 事 吗 ? 当 管 案 是 “ 否 ” 的 
时 候 ， 她 会 尽力 忘掉 这 件 事 。 实 际 上 ， 提 醒 自己 人 们 通常 不 会 像 我 们 
以 为 的 那样 关注 我 们 的 错误 ， 是 自我 意识 独 角 兽 最 常 提 到 的 反刍 中 断 
策略 之 一 。 

另 一 种 有 助 于 打破 反刍 思维 的 思维 模式 ， 最 初 是 由 美国 儿童 心理 
学 家 卡 罗 尔 - 德 书 克 和 卡 罗 尔 : 迪 纳 在 20 世 纪 80 年 代 提 出 的 。 电 在 观察 
五 年 级 学 生 进 行 一 项 解决 问题 的 练习 时 ， 德 韦 克 和 迪 纳 注意 到 ， 这 群 
孩子 完成 任务 时 运用 了 两 种 截然 不 同 的 思维 模式 。 有 些 孩 子 更 关注 自 
己 的 表现 ( 称 为 “ 善 做 型 "孩子 ， 有 些 孩子 更 关注 学 习 和 改善 (ex 
型 "孩子 ) 。 任 务 成 功 后 ， 两 组 孩子 都 很 投入 和 开心 ， 这 都 在 意料 之 
中 o 

然而 ， 当 出 现 失败 时 ， 两 组 孩子 的 表现 便 出 现 了 巨大 差异 。“ 善 做 
APA RRB, AMIE FECES (也 就 是 说 ， 其 内 心 的 
反刍 者 此 时 处 于 主动 地 位 ) 。 他 们 还 有 各 种 类 似 * 这 太 愚 春 了 ， 我 要 带 
着 玩具 回 家 了 * 的 反应 ， 比 如 吹 喧 自 己 在 其 他 领域 的 卓越 能 力 或 告诉 研 
究 人 员 自 己 厌烦 了 。 在 对 反刍 思维 建立 了 解 的 基础 上 ， 我 们 对 其 中 2/3 
的 孩子 解决 问题 的 能 力 有 所 下 降 这 件 事 就 不 会 感到 吃惊 了 。 


另 一 方面 ,“ 善 学 型 "孩子 面 对 失 败 的 反应 则 完全 不 同 。 实 际 上 ， 
这 些 孩 子 根本 没 觉得 那 是 一 次 失败 。 其 中 一 个 孩子 一 边 兴奋 地 说 “我 喜 
欢 挑战 "， 一 边 还 搓 着 手 吧 别 着 嘴 (这 可 能 是 我 们 能 想到 的 最 可 爱 的 反 
RET) 。 同 一 种 情况 下 , “ 善 做 型 "孩子 陷入 自我 异 恨 的 旋涡 ， 而 * 善 学 
型 "孩子 的 自信 心 实际 上 得 到 了 提升 。 几 乎 所 有 人 都 保持 着 解决 问题 的 
能 力 ， 同 时 很 多 人 解决 问题 的 能 力 在 大 幅 提升 。 

“ 善 学 型 "思维 模式 ， 即 关注 学 习 而 非 表现 ， 不 仅 是 中 断 反刍 思维 
的 一 把 利器 ， 也 被 证 实 可 以 提高 成 年 人 的 工作 表现 。 比 如 ， 在 一 项 研 
究 中 ， 这 一 思维 模式 曾 帮助 医疗 器 械 销 售 人 员 渡 过 难关 。 与 那些 拥 
有 “ 善 做 型 "思维 模式 的 人 相 比 ，“ 善 学 型 "销售 人 员 在 一 个 季度 内 的 销 
售 业绩 更 出 色 。 人) 


当 事 情 出 了 差错 时 ， 你 是 “ 善 学 型 * 还 是 “ 善 做 型 "? 你 会 掉 入 “兔子 
洞 "， 还 是 自己 站 起 来 撞 去 身上 的 尘土 ， 再 次 尝试 ? (如 果 有 兴趣 ， 附 
录 L 可 以 帮助 你 判断 。) 如 果 你 不 太 满意 自己 倾向 于 “ 善 做 型 "， 那 么 有 
一 个 好 消息 ， 研 究 一 再 表明 ， 人 们 有 能 力 改变 自己 的 思维 模式 。 有 一 
位 自我 意识 独 角 兽 分 享 了 一 个 美妙 的 故事 ， 向 我 们 诠释 了 如 何 做 出 改 
变 。 攻 姆 是 制药 主管 ， 雇 了 一 个 不 够 负责 的 高 级 经 理 。 这 位 经 理 把 事 
情 彻底 搞 三 之 后 ， 蒂 姆 自 责 了 好 几 天 。 幸 运 的 是 ， 蒂 姆 和 高 中 时 就 结 
识 的 妻子 及 两 个 成 年 的 儿子 ， 在 接 下 来 的 一 周 预定 了 为 期 10 天 的 海上 
游 。 

一 个 如 画 般 完美 的 清晨 ， 蒂 姆 最 早 醒 来 ， 决 定 去 甲板 上 走 一 走 。 
海风 拂 面 ， 他 突然 再 次 陷入 对 上 次 错误 的 反思 中 。 就 在 内 心 的 反刍 者 
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了 错 ， 但 世界 末日 也 不 会 到 来 ， 这 事 反 倒 教 会 我 再 也 不 要 这 样 做 了 。 
接 下 来 ， 一 个 完美 的 暗喻 出 现 了 ， 我 得 把 这 件 事 扔 到 大 海里 ! 他 也 确 
实 这 样 做 了 。 结 果 便 是 ， 蒂 姆 和 家 人 一 起 享受 完 假期 ， 回 去 后 成 了 一 
名 更 聪明 、 机 智 的 领导 。 


第 三 种 打破 反刍 思维 的 方法 ， 实 际 上 是 一 种 分 散 注意 力 的 方法 。 
我 称 之 为 “ 揭 下 暂停 键 x 习 ， 感 觉 这 是 遇 到 真正 的 烦心 事 时 最 不 应 该 采 
取 的 行为 。 揭 下 暂停 键 是 人 们 可 以 采用 的 打破 反刍 思维 的 最 简单 的 方 
法 之 一 。 我 们 不 必 反 复 怀 疑 自我 ， 可 以 选择 走 开 ， 做 一 些 转移 注意 力 
的 事 。 研 究 表明 ， 最 有 效 的 分 散 注意 力 的 方法 就 是 做 一 些 快 速 、 有 积 
极 章 义 的 事情 ， 比 如 清扫 工作 、 见 见 朋 友 或 者 锻炼 (我 认为 ， 什 么 反 
刍 情 节 都 无 法 抵挡 在 美丽 、 阳 光明 媚 的 科罗拉多 州 骑 行 的 诱惑 ) 。 尽 
管 我 不 能 容忍 永远 逃避 困难 ， 但 揭 下 暂停 键 会 帮助 人 们 稍 后 再 回 到 问 
题 ， 并 站 在 一 个 更 高 的 层面 审视 这 个 问题 。 一 旦 有 了 一 定 距 离 ， 我 们 
看 待 问题 就 不 会 那么 泪 到 ， 也 会 更 加 有 计 可 施 ， 有 时 都 觉得 这 不 是 问 
题 了 。 

第 四 种 方法 是 一 种 奇怪 却 有 用 的 停止 思考 方法 ， 与 揭 下 暂停 键 方 
法 相似 但 不 包括 主动 转移 注意 力 ， 这 一 暂停 发 生 在 人 们 内 心 。 在 一 项 
研究 中 ， 精 神 病 患 者 按照 要 求 随意 联想 自己 脑海 中 的 任何 反刍 想法 多 
(研究 中 实际 发 生 的 例子 有 :， 牙齿 有 龋齿 ， 手 磁 到 了 呕吐 物 ， 无 法 停 
止 想 女人 的 名 部 ， 即 你 平常 总 会 有 的 担忧 ) 。 然 后 ， 医 生 大 喊 一 
声 “ 停 >， 同 时 制造 出 突然 的 响声 。 听 上 去 有 些 荒 廖 ， 但 这 种 做 法 确实 
中 断 了 患者 的 反刍 思维 。 如 果 身 边 没 有 医生 冲 你 大 叫 ， 你 可 以 想象 一 
个 巨大 的 停止 标志 ， 或 对 自己 说 这 样 做 什么 也 得 不 到 ， 是 时 候 停止 这 
些 想 法 了 。 


停止 思考 在 应 对 我 称 为 决策 后 反刍 (post-decision rumination, f 
称 PDR) 的 问题 时 尤其 有 效 。 一 旦 做 出 艰难 的 决定 ， 内 心 的 反刍 者 便 
热衷 于 读 讽 人 们 , “你 确定 做 出 的 决定 正确 吗 ”* 你 知道 一 旦 出 错 后 果 是 
灾难 性 的 吗 ”。 但 通过 引起 极度 的 目 我 怀疑 ， 决 策 后 反刍 在 我 们 继续 前 
行 、 成 功 执 行 决策 时 或 会 磋 瘟 我 们 自己 。 因 此 ， 不 难看 出 为 什么 决策 
后 反刍 对 重大 决策 而 言 尤 其 危险 ， 比 如 出 售 业 务 部 门 、 改 行 或 决定 离 
婚 。 所 以 ， 面 临 重 大 决策 时 ， 一 定 要 三 思 而 后 行 ， 权 衡 利 整 、 评 估 不 
同情 形 以 及 寻求 建议 。 一 旦 做 出 决策 ， 你 惑 要 相信 这 个 决策 ， 耕 勇 问 
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需要 做 的 ， 这 样 才能 控制 好 结 末 ， 不 受 那些 无 意义 的 心理 踪 叫 的 干 
T ° 


最 后 ， 请 允许 我 介绍 最 后 一 个 打破 反刍 思维 的 方法 : 现实 核查 。 
我 将 会 讲述 一 个 令 人 至 恼 却 顾 具 局 发 意义 的 个 人 经 历 。 前 阵子 ， 我 参 
与 了 一 个 给 一 名 客户 进行 为 期 一 年 的 领导 力 开发 的 项 目 。 进 行 到 6 个 月 
时 ， 我 们 发 起 了 一 项 调查 ， 想 了 解 人 们 对 其 经 历 的 感受 如 何 : TS 
欢 什么 以 及 我 们 该 如 何 进行 改善 ， 结 果 相 当 乐 观 。 但 要 由 衷 感谢 的 
是， 这 些 人 对 我 们 如 何 改善 没 有 任何 隐瞒 的 想法 ， 我 们 听 到 了 许多 有 
效 的 建议 。 当 时 我 感觉 不 错 ， 直 到 读 到 下 面 这 条 : 


从 这 个 项 目 中 我 得 到 最 大 的 收获 束 是 ， 一 个 咨询 师 通过 介绍 一 
种 创新 型 领导 力 训练 距 能 赚 这 么 多 钱 ， 而 介绍 的 不 过 和 是 些 陈腐 琐 
碎 、 感 觉 展 好、 不 断 循环 再 包 确 的 通俗 心理 学 和 第 识 概念 。 


SAD, WE? 我 的 第 一 反应 是 大 笑 ， 尽 管 并 没 发 现 什 么 好 舌 
的 地 方 。 然 后 开始 觉得 好 像 有 人 了 朝 我 肚子 上 打 了 一 拳 。 他 说 得 对 吗 ? 
我 开始 怀疑 ， 其 他 人 会 不 会 也 一 直 这 么 想 却 没 敢 告诉 我 呢 ? 接着 我 感 
受到 极度 的 您 居 ， 一 直 以 来 我 是 不 是 压根 不 称职 ? 此 时 反刍 者 已 经 来 
临 ， 几 周 之 内 是 不 会 离 去 的 。 我 殉 是 反复 在 脑海 里 回想 着 那 条 建议 ， 
每 当 遇 到 了 一 位 客户 或 发 表 一 次 演讲 时 ， 反 刍 思 维 台 出 现 了 : 你 的 想 
法 既 保 守 又 不 成 熟 ， 别 干 这 份 工作 了 ， 快 别 出 洋 相 了 。 


在 经 历 了 数 周 的 内 心 折 磨 后 ， 我 最 后 决定 打 电 话 给 一 位 朋友 (可 
能 行动 有 些 晚 ) ， 她 是 一 位 比 我 优秀 得 多 的 咨询 师 。“ 你 收 到 这 样 的 评 
价 ， 我 也 很 难过 ，? 她 耐心 听 完 我 的 遭遇 后 说 , “我 的 第 一 反应 是 为 写 
这 段 话 的 人 感到 悲 素 。 你 是 出 色 的 咨询 师 ， 我 猜 他 的 评论 更 多 是 针对 
目 己 而 不 是 你 。”* 那 时 我 太 过 于 诅 形 ， 根 本 听 不 进去 这 些 话 。* 但 
征 ，” 她 继续 说 ,“ 让 我 们 假设 ， 他 的 反馈 中 不 管 怎 样 总 有 些 可 取 之 


处 。 有 没有 客观 证 据 证 明 你 的 想法 不 是 原创 的 呢 ?” (顺便 说 一 句 ， 这 
个 问题 是 男 一 种 打破 反刍 思维 的 极 好 方法 。) 


她 的 询问 立刻 改变 了 我 的 思维 模式 ， 从 我 工作 不 称职 转变 到 也 许 
我 能 从 中 学 到 些 什么 。“ 好 吧 ，*” 我 试 着 说 出 来 ,“ 当 提 到 领导 力 时 ， 并 
没有 太 多 新 奇 的 东西 ， 我 也 绝对 不 是 这 个 世界 上 最 有 创造 力 的 人 。 但 
人 们 告诉 我 ， 我 的 长 处 之 一 就 是 让 星 涩 的 概念 易于 理解 、 可 以 付 诸 行 
动 ， 而 不 是 说 一 些 他 们 不 知道 的 关于 领导 力 的 内 容 。” 然 后 ， 一 个 明 操 
着 的 想法 突然 让 我 顿悟 : “也 许 我 应 该 在 项 目 一 开始 就 说 这 些 话 。” 目 
那 以 后 ， 我 一 直 都 是 这 么 做 的 。 


写 下 那 条 建议 的 人 当然 不 是 在 帮 我 ， 但 朋友 的 提示 让 我 从 中 获 
益 。 目 我 意识 独 角 轩 们 称 ， 当 一 个 人 陷入 反刍 思维 时 ， 最 好 的 选择 整 
征 从 目 己 信任 的 人 那里 进行 现实 核查 。 这 样 做 ， 人 们 通常 才 会 有 硕 
望 ， 并 且 从 中 学 习 。 

IMEI TT ARRAN AL: 锁 着 的 地 下 室 没有 钥 十 可 以 
进入 ; 问 目 己 “为 什么 ” 既 人 危险 又 没有 意义 ; 写 日 记 并 不 总 能 提升 目 我 
WAL; 伪 疲 成 目 我 反省 的 反刍 思维 融 来 的 伤害 比 我 们 想象 的 要 严重 得 
多 。 你 也 学 到 了 如 何 小 心 避免 那些 随 之 而 来 的 陷阱 ， 学 到 了 立刻 束 能 
使 用 的 打破 反刍 思维 的 5 种 方法 : 记 住 没 有 人 会 和 我 们 一 样 那 么 在 意 目 
己 的 错误 ;培养 < 亚 学 型 ?思维 模式 ; 担 下 暂停 键 ;， 停止 思 考 ; 现实 核 
查 。 下 一 章 ， 你 会 学 到 久 经 考验 的 、 更 强 有 力 的 提升 内 在 目 我 意识 的 
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第 五 章 
提升 内 在 目 我 意识 的 方法 


很 少 有 人 活 在 当下 ， 人 们 永远 在 期 待 未 来 或 怀念 过 去 
一 一 路 易 斯 - 拉 摩 ， 美 国 著名 作家 


从 丹佛 家 中 驱车 3 个 小 时 后 ， 我 和 妹妹 艾 比 还 在 罗斯 福 国家 和 森林 公 
园 一 条 狭 罕 的 土路 上 题 艇 ， 我 们 此 行 的 目的 地 是 香 巴 拉 山 肪 中心 。 


终于 到 了 满 是 灰尘 的 停车 场 ， 我 不 开心 地 说 : “我 想 回 家 。，” 

CSUR OPA, BMS. “好 吧 ， 我 都 快 等 不 及 
了 。” 她 一 边 说 着 ， 一 边 嗅 着 四 周 的 空气 ，“ 整 个 周末 什么 也 没 做 ， 就 
和 你 来 这 里 练习 正念 来 了 ! ” 

< 但 我 想 回 家 。*" 我 又 说 了 一 遍 ， 带 着 满腹 抱怨 。 

“天 呐 ， 塔 莎 ，” 艾 比 说 ,“ 全 世界 的 人 都 想来 这 里 冥想 啊 。” 

“还 有 参观 大 废 塔 。” 我 被 自己 置 气 的 鉴 脚 恶 笑 话 喜 笑 了 。 

“是 大 佛 塔 ，” 她 更 正 我 ，* 法 身 大 佛 塔 。” 伸 手 去 拉 门 把 手 时 ， 艾 
比 正 色 道 : “ 几 年 来 我 一 直 想 找 个 可 以 练习 正念 的 静心 之 处 ， 我 不 会 让 
你 毁 了 这 次 机 会 的 。” 

从 后 备 厢 往 外 拿 行李 时 ， 我 发 现 周围 都 是 溅 满 泥 的 混合 动力 智能 
汽车 ， 我 的 车 是 唯一 一 辆 油 老 虎 ， 我 强压 怒火 ， 摸 出 后 忽 里 应 急用 的 
PRES) e 

我 深 爱 我 的 妹妹 ， 我 们 是 两 个 完全 不 同 的 灵魂 。 简 单 来 说 ， 艾 比 
是 温暖 的 夏天 ， 而 我 是 狂怒 的 冬季 暴风 雪 。 我 真 的 不 是 故意 这 么 消极 


的 ， 只 是 很 难 克服 自己 对 正念 和 冥想 的 刻板 印象 。 尽 管 当下 看 起 来 好 
但 作为 一 名 寻求 客观 真理 的 科学 

， 我 总 觉得 这 种 活动 有 些 空洞 (也 就 是 说 ， 它 建立 在 不 着 边际 的 论 
缺乏 科学 论据 ) 。 


然而 ， te MEUM 
念 练习 后 ， 只 好 不 情愿 地 了 解 一 下 。 试 问 还 有 比 香 巴 拉 山 脉 中 心 更 合 
BUT? AGEN KONTO OO Ct Taten PEATE 
教 ， 后 人 为 纪念 这 一 创举 在 这 里 修建 了 高 108 英 尺 的 著名 佛 塔 。 网 站 上 
说 ， 香 巴 拉 山 脉 中 心 是 “冥想 的 避难 所 .….. 这 是 一 片 绿洲 ， 可 以 使 人 类 
自然 释放 基本 美德 ， 重 新 发 现 一 种 平衡 感 ， 欣 赏 这 个 世界 的 神圣 。 

我 和 浆 比 拖 着 行李 ， 和 瑟瑟 发 拌 地 沿 着 绵长 的 小 路 前 往 注 册 中 心 ， 
迎面 遇 到 一 T A a 十 分 引 人 注 目 。 我 能 
看 出 她 们 不 是 第 一 次 来 这 里 参加 香 想 活动 。 擦 肩 而 过 时 ， 她 们 带 着 评 
HIS EDERTERUR RUN EAA, LARPS AE 
衣物 ， 她 们 猜 对 了 。 文 比比 我 小 10 岁 ， 天 生 敏锐 ， 她 停 下 来 安奈 
我 :“ 别 在 意 那些 坏 女 孩 ， 你 尝试 一 下 挨 想 ， 这 个 周末 一 定 会 很 美好 。 
这 正 是 你 需要 的 。” 

“你 说 得 对 ，* 我 最 终 做 出 让 步 ，" 我 只 是 有 些 紧张 罢了 。 我 只 要 战 
胜 自己 就 好 。” 
“ 拿 出 24 小 时 试 试看 ，” 艾 比 乐观 地 笑 着 说 ，“ 我 保证 你 会 爱 上 香 


通 往 目 我 意识 的 道路 


上 一 章 中 ， 我 们 了 解 了 目 我 反省 的 昕 见 以 及 如 何 避 免 这 些 昕 见 来 
提升 内 在 目 我 意识 。 谢 天 谢 地 ， 有 许多 行 之 有 效 的 方法 。 比 如 ， 佛 教 
徒 练习 冥想 已 有 数 千 年 ， 已 经 表明 可 以 大 幅 提升 目 我 意识 。 除 非 与 世 


Baz, OUR A) REC aE ee eI REE TA o RE RMA Ree 
在 自我 意识 最 古老 的 道路 但 绝 不 是 唯一 的 道路 。 m 找 们 会 
du a 以 大 幅 提升 内 在 洞察 力 。 其 

征 审 视 当 下 我 们 是 谁 ， 一 个 是 探索 我 们 过 去 的 模式 ， 最 后 一 个 
保 未 来 我 们 会 收获 自省 的 果实 。 首先 来 了 解 一 种 流行 的 方法 ， 它 能 大 
助 我 们 理解 当下 : 正念 ， 既 包括 时 想 正念 ， 也 包括 非 忌 想 正念 。 


正念 


如 果 自 我 反省 意味 着 分 析 我 们 的 想法 、 感 受 和 行为 ， 反 刍 思 维 意 
味 着 人 们 无 意义 地 纠结 于 想法 、 感 受 和 行为 ， 正 念 则 恰好 相反 : 仅仅 
关注 自己 的 想法 、 感 受 和 行为 ， 但 不 做 评判 或 回应 。 然 而 ， 与 主流 看 
法 不 同 ， 正 念 与 冥想 并 不 总 是 一 个 意思 。 人 们 往往 把 正念 与 瑜 徊 修行 
者 、 修 行 地 或 静 修 联系 在 一 起 ， 但 近 些 年 来 ， 正 念 逐渐 包含 了 更 广泛 
的 (幸好 也 是 更 多 样 化 的 ) 活动 。 正 念 的 发 展 在 很 大 程度 上 要 归功 于 
哈佛 大 学 心理 学 家 埃 伦 - 兰 格 加， 她 从 20 志 纪 70 年 代 就 开始 研究 这 一 课 
题 。 兰 格 的 研究 使 正念 走出 参禅 的 洞穴 ， 走 进 日 常生 活 ”。 

大 多 数 人 错 把 正念 简单 地 当成 冥想 ， 兰 格 下 了 一 个 更 广泛 、 实 用 
的 定义 ， 称 正念 是 “积极 地 注意 新 事物 、 放 弃 预期 的 思维 模式 ， 而 后 按 

.，( 我 们 的 ) 新 观察 的 结果 行事 的 过 程 >。 令 因此， 尽管 实 想 是 
练习 正念 的 一 种 方法 ， 但 绝 不 是 唯一 的 方法 ， 也 不 是 对 每 个 人 都 有 
效 。 实 际 上 ， 在 一 次 采访 中 被 问 及 冥想 问题 时 ， 兰 格 曾经 打趣 道 :“ 我 
认识 的 人 老 老 实 实 坐 5 分 钟 都 做 不 到 ， 更 别 说 40 分 钟 了 6 


我 了 解 这 种 感受 。 说 实话 ， 让 目 己 放松 涡 误 于 当下 时 刻 的 想法 总 
会 让 我 备 感 压 力 。 和 许多 具有 A 型 人 格 的 人 一 样 ， 我 只 有 在 完成 所 有 
日 第 得 办 事项 时 ， 才 有 a 到达“ 天堂 ”的 感觉 。 度 蜜月 期 间 ， 我 太 过 执 迷 
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仿 想 里 。 


当然 ， 如 此 执 迷 的 人 肯定 不 止 我 一 个 。 美 国学 者 带 莫 西 : 威 尔 森 与 
同事 做 了 11 项 系列 试验 ， 他 们 让 受 试 者 在 没有 手机 的 情况 下 单独 待 在 
一 个 房间 6~15 分 钟 ， 在 此 期 间 什么 也 不 能 做 ， 只 能 思考 。 不 出 所 料 ， 
这 些 受 试 者 果然 不 喜欢 这 次 经 历 ， 许 多 人 都 觉得 非常 难受 。( 电 这 样 的 
结果 让 威 尔 森 好 奇 ， 人 们 究竟 会 在 多 大 程度 上 避免 单纯 思考 。 因 此 ， 
他 又 做 了 后 续 的 试验 ， 让 受 试 者 在 安静 思考 与 一 项 客观 上 令 人 不 悦 的 
活动 〈 轻 微 的 电击 ) 之 间 进 行 选择 。 难 以 置信 的 是 ， 有 超过 一 半 的 受 
试 者 宁愿 接受 电击 ， 也 不 愿 忍 受 哪怕 5 分 钟 的 独处 时 间 。 威 尔 森 与 团队 
由 此 得 出 相当 引 人 注 目的 结论 : “ 比 起 什么 也 不 做 ， 人 们 更 喜欢 做 些 事 
情 ， 即 使 那些 事情 (是 令 人 不 舒服 或 极其 痛苦 的 ) snm 

虽然 人 们 更 喜欢 那些 分 散 注 意 力 的 事 ， 但 正念 (尤其 是 正念 冥 
想 ) 当下 逐渐 深入 人 心 。 毕 况 ， 当 安吉 丽 娜 . 朱 莉 外、 安德森 . 库 珀 四 
和 艾 伦 . 德 铸 尼 丝 洁 这些 美 国名 人 吹捧 (或 者 我 应 该 说 是 发 推 文 强调 ) 
正念 的 各 种 好 处 时 ， 你 知道 民众 早晚 会 加 入 这 一 行列 。 人 们 也 的 确 这 
样 做 了 。 不 只 是 名 人 痴迷 于 正念 ， 一 些 公 司 ， 像 谷歌 凡 、 麦 肯 锡 咨询 
公司 名、 耐克 、 美 国 通用 磨坊 食品 公司 、 美 国 塔 吉 特 百货 以 及 安泰 保 
险 公 司 轩 ， 都 在 运用 正念 ， 期 待 这 一 方法 能 提高 生产 力 和 幸福 指数 。 
许多 人 还 把 正念 活动 带 到 了 课堂 ， 这 样 的 学 校 项 目 在 美国 有 30 多 万 名 
学 生 参与 ， 从 东海 岸 久负盛名 的 预备 学 校 到 市 区 的 公立 高 中 ， 无 一 例 
外 。( 迪 就 连 美 国 海军 陆 战 队 和 美国 职业 棒球 队 波士顿 红 袜 队 也 大 力 欢 
迎 实 想 及 其 他 正念 训练 。( 沁 结果 便 是 诞生 了 一 个 价值 近 10 亿 美元 的 产 
WS, Bab mA E 。 

矛盾 的 是 ， 尽 管 正念 之 风 盛 行 ， 我 却 觉得 许多 人 都 不 敢 说 自己 真 
的 做 得 很 好 ， 有 些 人 甚至 有 可 能 一 直 在 向 相反 的 方向 发 展 。 有 一 个 有 
趣 的 例子 ， 最 近 在 机 场 排队 时 ， 为 了 自 娱 自 乐 (或 者 说 就 为 分 散 一 下 
注意 力 ) ， 我 决定 数 一 下 这 个 入 口 有 多 少 乘客 在 看 手机 。 你 可 能 并 不 
会 对 结果 感到 震惊 ，42 位 候 机 乘客 ， 每 个 人 都 盯 着 那 块 小 屏幕 ， 这 一 
幕 便 是 埃 伦 . 兰 格 称 为 潜 念 的 最 好 例证 之 一 。 比 起 专注 于 当下 ， 人 们 更 


容易 忙于 让 自己 分 神 的 事 ， 比 如 邮件 、 短 信 、 脸 谱 网 、 照 片 墙 、 口 袋 
妖怪 GO 手 游 或 任何 流行 的 新 事物 。 一 项 数据 显示 : 超过 3 800 万 美国 
人 承认 自己 在 蹲 而 所 时 用 手机 购物 。( 轩 我 不 得 不 说 ， 我 们 出 了 大 问 


题 。 


不 只 口袋 中 的 手机 会 扰乱 我 们 的 正念 ， 我 们 的 想法 也 同样 如 此 。 
兰 格 在 哈佛 大 学 的 同事 马 修 . 基 林 斯 沃 思 和 丹尼尔 .吉尔 伯 特 追踪 了 2 
000 名 受 试 者 日 常 的 实时 想法 。 他 们 发 现 不 管 是 在 工作 、 看 电视 、 照 顾 
小 孩 、 跑 腿 还 是 做 其 他 任何 事 ， 几 乎 有 一 半 人 称 自 己 被 其 他 想法 分 
心 ， 没 有 办 法 专注 于 当下 发 生 的 事情 。 人 四 事 实 上 ， 在 22 项 追踪 活动 中 
有 21 项 ， 不 少 于 30% 的 受 试 者 称 当 时 在 想 别 的 事 ， 比 如 思考 过 去 、 将 
来 以 及 生活 中 的 种 种 “如 果 * 。 (只 有 一 项 活动 例外 ， 但 也 不 足 为 奇 ， 
那 就 是 做 爱 。) 

那么 潜 念 到 底 会 对 我 们 (尤其 是 对 我 们 的 自我 意识 ) 造成 怎样 的 
伤害 呢 ? 一 方面 ， 兰 格 的 研究 发 现 ， 分 心 会 让 人 们 的 幸福 感 下 降 。 另 
外 ， 人 们 丧失 掌控 自己 想法 、 感 受 及 行为 的 能 力 ， 如 此 一 来 几乎 不 可 
能 实现 自我 意识 的 提升 。 在 一 项 研究 中 ， 研 究 人 员 让 节食 者 要 么 看 一 
个 有 关 大 角 羊 的 短视 频 让 自己 分 心 ， 要 么 看 自己 在 视频 中 的 表现 沁 )， 
然后 就 可 以 想 吃 多 少 冰激凌 就 吃 多 少 。 谁 高 兴 得 发 了 疯 ? 当然 是 那些 
选择 分 心 的 节食 者 。 在 被 大 角 羊 分 散 注意 力 时 ， 节 食 者 便 不 那么 有 意 
识 ， 也 失去 了 控制 。 不 管 我 们 在 吃 冰 激 凌 ， 与 同事 一 起 处 理 棘手 的 情 
况 ， 还 是 在 做 一 个 重要 的 决定 ， 抑 或 是 在 从 事 其 他 活动 ， 这 一 原则 同 
样 适用 。 幸 运 的 是 ， 在 正确 练习 的 情况 下 ， 正 念 是 解决 这 种 问题 的 不 
二 法 宝 。 让 我 们 从 这 一 方法 的 主流 观点 入 手 吧 。 


正念 与 自我 意识 
作为 一 个 活生生 的 分 心 典 型 ， 我 清楚 目 己 在 香 巴 拉 山 脉 中心 束 像 


征 一 条 离开 水 的 鱼 。 正 征 由 于 这 个 原因 ， 我 才 极力 劝说 艾 比 和 我 回 
家 。 相 当 巧 合 的 是 ， 艾 比 当 时 已 成 了 竖 想 的 热情 拥护 者 。 


但 就 在 艾 比 “保证 "我 一 定 会 < 爱 上 ”冥想 课程 的 24 小 时 之 后 ， 我 正 
在 努力 抉择 到 底 是 当场 歇 斯 底 里 地 发 笑 还 是 跑 到 一 边 捧腹 大 笑 呢 。 想 
象 一 下 ，20 个 成 年 人 在 一 间 异 常安 静 的 房间 里 绕 圈 走 ， 而 且 是 以 非常 
非常 慢 的 速度 。 大 家 答 着 肩膀 ， 双 手 (因为 一 些 不 可 解释 的 原因 ) d 
在 特定 的 位 置 。 一 只 手 握 紧 源头， 拇指 朝 上 ， 另 一 只 手 握 住 那 根 担 
指 ， 两 只 手 一 起 按压 肚脐 的 下 方 。 

每 个 人 都 极其 认真 ， 至 少 我 旁边 的 人 都 是 如 此 。 我 们 缓慢 前 行 ， 
脚跟 落脚 趾 起 ， 脚 跟 落 脚趾 起 ， 一 遍 又 一 遍 ， 据 说 练习 进行 了 20 分 
钟 ， 但 感觉 像 过 了 两 个 小 时 。 我 能 想起 来 的 就 是 自己 从 小 一 直 嘲笑 的 
那 群 人 ， 他 们 住 在 科罗拉多 州 博 尔 德 ， 极 其 认真 、 极 其 令 人 讨厌 地 坚 
持 着 自己 另类 的 生活 方式 。 我 可 不 想 成 为 他 们 当中 的 一 员 ! 

但 我 也 下 定 决 心 要 在 这 个 周末 透彻 地 了 解 竖 想 。 作 为 一 名 科学 
家 ， 我 追踪 过 数据 ， 不 管 数据 会 得 出 什么 结论 。 令 我 感到 惊奇 的 是 ， 

念 冥想 产生 的 效果 明显 ， 令 人 叹服 。 研 究 表明 ， 练 习 正念 冥想 的 人 
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廖 ， 但 我 至 少 有 自 知之 明 ， 知 道 自 带 的 偏见 影响 了 我 对 于 自己 从 未 党 
试 过 的 事物 的 看 法 。 

这 次 冥想 经 历 是 我 对 自我 意识 研究 的 重要 一 环 。 越 来 越 多 的 证 据 
表明 ， 正 念 竖 想 会 避免 人 们 掉 入 自我 反省 和 反刍 思维 的 陷阱 。( 电 在 一 
项 研究 中 ， 研 究 人 员 让 那些 从 未 体验 过 冥想 的 人 进行 了 10 天 高 强度 的 
正念 训练 四 ， 这 组 受 试 者 与 对 照 组 相 比 ， 不 太 可 能 进行 自我 反省 ， 不 
管 是 事后 还 是 几 周 后 ， 情 况 都 是 如 此 。 相 比 之 下 ， 对 照 组 的 自我 反省 
程度 实际 上 有 所 提高 ， 接 受 正念 训练 的 受 试 者 也 不 那么 泪 丧 、 郁 闷 ， 
甚至 记忆 力 更 好 ， 注 意 力 持续 时 间 更 长 。 


尽管 人 们 才刚 开始 理解 正念 与 自我 意识 之 间 的 直接 关系 ， 但 最 初 
的 研究 已 成 果 显著 。 心 理 健康 专家 做 了 一 项 调查 ， 发 现 做 正念 练习 更 
多 的 人 往往 拥有 更 强 的 自我 洞察 力 。( 沁 有 的 学 者 甚至 认为 ， 正 念 之 所 
以 会 缓解 人 们 的 压力 、 焦 虚 及 肖 丧 情绪 ， 正 是 因为 正念 增强 了 其 洞察 
PER) 

当然 ， 正 念 本 身 还 不 足以 形成 完整 的 自我 意识 ， 毕 况 ， 要 真正 了 
解 自己 ， 人 们 还 需要 进行 更 深 一 步 的 挖掘 ， 但 正念 的 确 帮助 人 们 在 避 
免 自我 反省 的 电 见 之 时 ， 注 意 和 控制 自己 的 反应 。 处 于 正念 状态 时 ， 
人 们 在 没有 过 度 思考 或 过 度 反 应 的 情况 下 体会 自身 情感 ， 也 会 记 住 ， 
当下 的 感觉 并 不 是 一 成 不 变 的 。 耶 鲁 大 学 医学 院 精神 病 学 系 副教授 梅 
根 . 华 纳 博士 解释 道 : “正念 提供 了 一 种 方法 ， 让 我 们 切断 与 自身 想 
法 、 情 感 和 痛苦 之 间 的 联系 o nS) 

念 冥想 在 充满 竞争 的 商界 也 会 产生 实 实在 在 的 影响 。 马 克 . 特 瑟 
克 在 被 任命 为 大 自然 保护 协会 的 主席 兼 首席 执行 官 后 不 久 ， 就 亲眼 见 
证 了 其 巨大 影响 。 马 克 曾 是 高 盛 集 团 的 常务 董事 和 股东 ， 事 业 上 者 风 
得 意 。 他 离开 华尔街 时 ， 以 为 能 逃离 充满 压力 和 焦虑 的 生活 。 然 而 ， 
在 做 这 份 新 工作 的 头 几 个 月 ， 马 克 发 现 自己 面临 一 些 艰 难 的 抉择 ， 当 
时 正 值 2008 年 全 球 金融 危机 。 尽 管 大 自然 保护 协会 最 终 打 过 了 这 次 金 
融 风暴 ， 马 克 还 是 感觉 自己 的 职业 生涯 和 个 人 生活 有 些 不 对 劲 。 因 
此 ， 他 向 我 们 共同 的 朋友 马 葡 尔 : 戈 德 史密斯 寻求 帮助 。 马 敬 尔 是 全 球 
顶尖 的 高 管 培训 师 ， 他 采访 了 马克 的 管理 团队 、 董 事 会 乃至 家 人 。 很 
明显 ， 马 克 强硬 的 行事 风格 在 工作 中 一 直 让 人 不 满 ， 在 家 中 也 是 如 
此 。 


马克 对 此 感到 很 吃惊 。 尽 管 情 况 已 经 很 不 妙 了 ， 但 他 还 没有 充分 
意识 到 目 己 快速 而 冲动 的 决定 对 别人 的 影响 有 多 大 。 在 马鞭 尔 的 帮助 
BF, SRR BCH PS: 成 为 一 名 更 好 的 倾听 者 ， 培 养 更 积极 的 
思维 模式 ， 不 再 为 琐事 烦心 。 接 下 来 的 几 个 月 ， 情 形 有 所 好 转 ， 但 还 
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定 该 如 何 跨越 这 座高 山 。 

与 此 同时 ， 马 克 对 正念 产生 了 兴趣 。 每 天 清晨 ， 他 都 会 做 10 分 钟 
冥想 练习 ， 如 果 起 床 有 些 晚 ， 他 就 会 悄悄 来 到 办 公 室 ， 专 注 呼吸 ， 进 
入 一 种 更 为 积极 乐观 的 思维 状态 。 日 子 一 天 天 过 去 了 ， 马 克 不 仅 越 来 
越 开 心 ， 越 来 越 平静 ， 没 过 多 久 他 还 发 现 ， 这 种 方式 居然 给 自己 带 来 
了 几 个 意 想 不 到 的 益处 。 在 那 段 练 习 冥想 的 日 子 里 ， 马 克 发 现 他 与 马 
歇 尔 共同 设 定 的 目标 取得 了 长 足 进展 :他 跨 过 了 高 山 ， 而 这 座高 山 几 
周 前 看 上 去 还 是 不 可 逾越 的 。 

很 快 ， 马 克 发 现 自己 在 刹那 之 间 更 加 清晰 地 意识 到 什么 时 候 需 要 
不 顾 直 觉 做 出 不 同 的 选择 。 他 越 来 越 善于 停 下 来 倾听 他 人 讲话 ， 不 再 
像 从 前 那样 反应 过 度 、 吹 毛 求 疫 、 防 卫 心 强 。 马 克 终 于 掌握 了 反应 这 
一 支柱 ， 同 时 也 很 开心 这 一 相对 较 小 的 日 常 仪式 在 家 里 也 发 挥 了 作 
用 。 他 完成 竖 想 之 后 ， 孩 子 会 问 :“ 和 爸爸 ， 你 怎么 了 ? 你 现在 怎么 这 么 
好 ! ”* 哎 ， 说 话 小 心 哦 。*” 他 会 开玩笑 地 说 。 孩 子 们 则 机 逢 应 答 : “不 
是 不 是 ， 和 爸爸， 你 以 前 也 很 好 ， 但 现在 你 实在 是 太 好 了 © ” 

马克 发 现 了 许多 研究 学 者 也 认同 的 观点 ， 正念 有 助 于 人 们 更 加 清 
晰 地 了 解 自己 的 想法 和 感受 ， 这 样 人 们 就 能 更 好 地 控制 自己 的 行为 ， 
及 时 做 出 更 明智 的 决定 。 人 党) 正念 深 受 那些 寻求 内 在 自我 意识 之 人 的 执 
爱 ， 其 实 它 对 外 在 自我 意识 也 有 意 想不到 的 好 处 ， 通 过 让 人 内 心平 更 
的 做 法 ， 人 们 才 更 容易 接纳 他 人 的 反馈 。 

美国 心理 学 教授 惠 特 尼 . 赫 普 纳 与 同事 通过 一 个 富有 创造 力 的 实验 
发 现 了 这 一 影响 。 他 们 让 参与 实验 的 学 生 写 一 篇 关于 自己 的 随笔 ， 让 
其 他 受 试 者 根据 这 篇 随笔 来 挑选 接 下 来 要 一 起 完成 电脑 任务 的 同伴 。 
人 1/3 的 学 生得 知 自 己 被 其 他 受 试 者 选中 (接受 组 ) ，1/3 的 学 生得 知 
没有 人 选 自己 (拒绝 组 ， 本 质 上 相当 于 在 体操 课 上 留 到 最 后 待 选 的 
A) ， 还 有 1/3 的 人 按照 要 求 在 得 知 没有 人 选 自己 之 前 ， 以 正念 的 方式 
吃 掉 5 粒 葡萄 干 〈 正 念 一 拒绝 组 ) 09 


在 电脑 任务 中 ， 研 究 人 员 让 受 试 者 选择 想 给 目 己 的 对 手 制造 多 大 
噪音 “多 大 都 可 以 ) 。 人 研究 人 员 预 测 ， 拒 绝 组 的 受 试 者 会 更 气愤 ， 
此 会 恶意 惩罚 那些 没有 选 目 己 的 人 。 结 果 的 确 如 此 ， 至 少 没 有 做 正念 
练习 的 拒绝 组 是 这 样 的 。 但 尽管 正念 一 拒绝 组 的 受 试 者 同样 没有 人 
选 ， 但 他 们 却 没有 那么 想 报复 。 实 际 上 ， 该 组 的 反应 在 数据 上 与 接受 
组 几乎 难 分 伯仲 。 正 念 似乎 避免 了 人 们 对 随 之 而 来 的 批判 性 反馈 或 可 
察觉 到 的 失败 产生 防御 心理 和 异 怒 情绪 。 毕 葛 ， 虽然 明 日 他 人 如 何 看 
待 目 己 很 重要 ， 但 他 人 的 看 法 并 不 能 完全 定义 我 们 是 谁 。 


无 须 敌 文 的 正念 方法 


我 们 已 经 看 到 ， 正 念 所 想 会 为 自我 意识 和 个 人 幸福 带 来 相当 显著 
的 改善 。 但 记 住 ， 正 念 的 定义 比 冥想 要 广泛 得 多 。 因 此 ， 如 果 你 和 我 
一 样 对 冥想 的 态度 很 矛盾 ， 你 会 很 开心 听 到 有 许多 科学 支持 的 正念 广 
法 无 须 单独 的 社 文 。 比 如 ， 一 些 不 做 虹 想 练习 的 自我 意识 独 角 兽 称 ， 
仅仅 花 时 间 待 在 户外 ， 比 如 徒步 旅行 、 跑 步 、 骑 行 或 长 时 间 散 步 ， 就 
会 帮助 自己 专注 于 当下 。 有 些 人 甚至 认为 ， 这 些 活动 在 其 追求 自我 意 
识 的 道路 上 是 最 重要 的 方法 。 有 时 候 ， 仅 仅 几 分 钟 真正 的 内 心平 静 ， 
便 可 以 神奇 地 让 我 们 重新 了 解 自 己 的 想法 和 感受 。 尽 管 仅仅 是 写 出 下 
面 这 一 项 活动 都 会 让 我 感到 紧张 ， 但 许多 自我 意识 独 角 兽 的 确 通过 在 
一 天 当中 某 一 时 段 关闭 手机 而 实现 了 这 种 内 心 的 平静 ， 通 常 在 晚上 或 
清晨 。 其 他 自我 意识 独 角 兽 称 ， 他 们 通过 祈祷 也 达到 了 类 似 的 效果 。 

在 我 们 开始 讨论 非 逐 想 的 正念 方法 之 前 要 提 一 点 ， 那 就 是 秩序 很 
重要 。 正 念 与 放松 不 是 一 回 事 。 实 际 上 ， 尽 管 这 两 种 活动 看 起 来 相 
似 ， 但 它们 带 来 的 结果 却 相 去 甚 远 。 在 一 项 研究 中 ， 失 业 的 男士 和 女 
士 要 么 进行 3 天 的 正念 县 想 ， 要 么 进行 3 天 的 放松 计划 (假装 这 就 是 正 
SEM) 。 两 组 受 试 者 参加 了 许多 相同 的 活动 ， 但 只 有 第 一 组 运 
用 了 真正 的 正念 技巧 。 比 如 ， 两 组 一 起 做 伸展 运动 ， 但 进行 放松 计划 


的 受 试 者 受到 鼓励 ， 可 以 在 锻炼 时 与 他 人 交谈 ， 而 进行 正念 活动 的 受 
试 者 按照 指导 只 关注 自己 身体 的 感觉 ， 包 括 那些 不 舒服 的 感觉 。 

3 天 活动 结束 时 ， 两 组 受 试 者 同样 都 感到 精神 饱满 ， 觉 得 自己 能 
好 地 处 理 求职 过 程 中 遇 到 的 压力 。 但 研究 人 员 扫 描 他 们 的 大 脑 时 ， 核 
磁 共 振 成 像 (MRI) 结果 显示 完全 不 同 ， 只 有 进行 正念 练习 的 受 试 者 
才 真 正 更 加 专注 、 更 加 平静 。( 和 4 个 月 后 ， 研 究 人 员 对 受 试 者 的 白 细 
胞 介 素 6 (炎症 的 指标 之 一 ， 表 明 有 压力 ) 的 水 平 进行 了 测量 ， 放 松 活 
动 组 的 受 试 者 的 该 指标 上 升 了 20%， 而 正念 活动 组 的 受 试 者 则 下 降 了 
20%。 从 中 我 们 学 到 了 什么 ? 无 论 做 什么 事情 ， 都 要 集中 精神 ， 一 定 
确保 该 时 间 段 内 你 会 积极 地 关注 新 事物 ， 而 不 是 仅仅 在 精神 上 感受 。 


现在 ， 想 要 了 解 如 何 练习 非 腑 想 的 正念 ， 也 许 重 新 回顾 一 下 埃 伦 : 
兰 格 的 定义 会 非常 有 帮助 。 兰 格 认为 ， 注 意 狐 区 别 的 过 程 台 是“ 正念 的 
ZE” o OER KLARA? 简 而 言 之 ， 就 是 以 一 种 新 的 
方式 看 等 目 己 和 世界 。 兰 格 举 了 一 个 旅游 的 例子 。 身 处 卫生 环境 时 ， 
人 们 往往 会 注意 到 目 己 和 周围 的 风景 、 声 音 和 人 群 ， 与 以 往 的 日 常生 
活 明 显 不同 。 在 日 前 生活 中 ， 人 们 只 会 注意 到 那些 熟悉 的 事物 ， 从 固 
有 的 视角 看 世界 。 不 过 ， 也 不 必 到 多 遥远 的 地 方 体 验 这 种 不 同 。 如 采 
我 们 能 养 成 细心 注意 目 映 或 周围 环境 新 事物 的 习惯 ， 同 样 可 以 极 大 所 
高 目 我 认 知 水 平 。 


其 中 一 个 办 法 就 古 换 个 角度 思考 问题 ， 这 意味 着 从 一 个 完全 不 同 
的 新 角度 看 待 目 己 的 境遇 、 行 为 和 人 际 关 系 。 一 起 来 看 看 艾 维 娜 这 位 
目 我 意识 独 角 兽 的 故事 。 她 站 两 个 孩子 的 母亲 ， 也 是 无 线 通 信行 业 的 
管理 者 。 艾 维 娜 重新 思考 个 人 境遇 的 勇气 ， 有 是 其 达到 更 高 的 目 我 认 知 
水 平 的 一 大 推动 力 ， 甚 至 还 让 她 的 职业 生涯 起 死 回 生 。 生 下 最 小 的 儿 
子 儿 周 后 ， 艾 维 娜 收 到 了 灾难 性 的 消 恩 ， 目 己 满怀 热忱 工作 了 11 年 的 
客服 中 心 将 要 关闭 ， 每 位 员工 〈 包 括 艾 维 娜 ) 都 将 面临 失业 。 更 糟 的 
征 ， 她 的 丈夫 也 在 这 个 部 门 工作 ， 人 整个 家 庭 几 乎 一 夜 之 间 要 从 两 份 收 
入 变 成 零 收 入 。 
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金 。 但 回 到 公司 ， 同 事 们 的 反应 并 没有 让 她 焦虑 的 心情 得 到 缓解 。“ 这 
FRERE TM! ”他 们 抱怨 着 。 大 家 的 反应 让 她 更 加 坐立不安 ， 束 这 
样 过 了 几 天 ， 艾 维 娜 想 着 能 不 能 换个 角度 来 看 竺 当前 的 情形 。 她 想 ， 
要 是 不 再 专注 于 目 己 失去 什么 ， 而 是 专注 于 目 己 可 能 会 获得 什么 ， 会 
APU? 的 确 ， 如 果 失 业 了 ， 它 也 可 能 是 让 目 己 成 长 的 一 次 机 会 ， 
甚至 找到 一 份 更 好 的 工作 也 说 不 定 啊 。 

有 了 这 一 新 视角 ， 艾 维 娜 很 快意 识 到 上 自己 早 该 注意 到 一 些 事 情 。 
高 中 毕业 后 ， 她 修了 几 学 期 的 大 学 课程 ， 但 后 来 由 于 缺乏 兴趣 ， 目 己 
离开 大 学 进入 职场 ， 此 后 再 没 回 头 看 过 。 艾 维 娜 意识 到 它 征 个 错误 ， 
这 次 可 以 弥补 当年 那 次 错误 。 实 际 上 ， 如 采 她 当时 没有 选择 回去 上 
学 ， 她 的 职业 生涯 将 会 严重 受 损 。 因 此 ， 大 学 辍学 11 年 后 ， 艾 维 娜 再 
次 注册 了 在 线 本 科 课 程 ， 同 时 申请 了 公司 的 其 他 职位 。 

不 知 不 觉 中 ， 她 最 后 一 天 上 班 的 日 子 来 临 了 。 那 天 下 午 ， 艾 维 娜 
发 现 一 位 同事 在 组 织 率 餐 ， 这 样 的 行为 看 似 有 趣 但 也 充满 危险 ， 因 为 
大 家 都 征 刚 刚 存 下 目 己 的 遗 散 费 。 艾 维 娜 上 交 了 目 己 的 工作 徽章 ， 正 
要 去 酒吧 ， 这 时 候 电 话 啊 了 。 人 事 部 经 理 打 来 电话 告诉 她 公司 还 有 一 
个 空余 的 职位 ! 还 没 等 经 理 说 完 要 为 她 提供 这 份 工作 ， 艾 维 娜 就 喊 
道 :“ 我 要 我 要 ! 我 周一 就 能 上 班 ! ” 

这 一 新 职位 市 来 了 新 气象 ， 对 艾 维 娜 的 职业 生涯 有 百 利 而 无 一 
害 。 目 那 时 起 至 今 ， 她 已 经 成 功 升 职 两 次 。 得 益 于 公司 的 学 费 报 销 计 
划 ， 艾 维 娜 马上 就 要 拿 到 组 织 领 导 力 的 学 位 证 书 了 。 

艾 维 娜 将 失去 工作 的 境遇 重新 架构 为 一 次 提高 目 我 的 机 会 ， 而 非 
深 陷 无 助 的 思维 模式 中 无 法 目 拔 ， 这 样 的 灵活 思维 极 大 地 改善 了 她 的 
职业 生涯 和 生活 状况 。 有 趣 的 是 ， 重 新 以 构 不 只 在 事情 出 问题 时 才 行 
之 有 效 。 通 向， 当 事 情 进展 顺利 时 ， 我 们 也 可 以 通过 重新 架构 从 更 有 
价值 的 视角 看 每 一 切 。 之 前 我 提 过 一 位 朋友 ， 丈 夫 离 她 而 去 ， 这 完全 


出 手 她 的 意料 。 如 采 此 前 她 能 这 样 想 : “我 的 婚姻 现在 看 上 去 一 切 都 
好 ， 但 如 采 事 实 不 是 这 样 呢 ? ?她 可 能 驶 会 在 事情 无 法 挽回 之 前 发 现 一 
些 问题 。 我 绝 不 是 建 议 你 变 成 让 目 己 和 他 人 生 厌 的 人 ， 我 的 建议 是 从 
多 个 角度 出 发 ， 既 看 到 好 的 一 面 也 看 到 坏 的 一 面 ， 这 样 才 有 助 于 你 在 
最 大 程度 上 获得 洞察 力 和 成 功 。 

处 境 艰难 时 ， 问 问 目 己 : 我 能 发 现 什 么 机 会 ? 我 的 短处 能 不 能 
成 长 处 ? 回顾 人 生 或 整个 职业 生涯 ， 我 在 最 艰难 的 情况 下 取得 了 怎 相 
的 成 功 ? 从 最 具 挑 战 性 的 个 人 或 职场 天 系 中 ， 我 学 到 了 什么 ? 

同样 ， 事 情 进 展 顺利 时 ， 你 可 以 问 目 己 : EHE AEST AT 我 该 
如 何 避 免 这 些 风 险 ? 我 的 哪些 长 处 会 成 为 短处 ? 从 过 去 的 成 功 中 能 发 
现 什么 潜在 的 挑战 ? 在 最 佳 个 人 或 职场 关系 中 ， 有 没有 什么 风险 ? UE 
样 做 才能 把 风险 降 到 最 低 ? 


如 果 你 像 我 一 样 是 个 戏剧 迷 ， 也 许 就 会 知道 台 上 的 人 物 有 时 会 脱 
离 表演 与 观众 直接 对 话 或 评论 某 个 场景 。 许 多 自我 意识 独 角 兽 的 故事 
也 表明 ， 我 们 可 以 使 用 相同 的 技巧 ， 通 过 从 更 客观 的 角度 重新 思考 自 
己 的 经 历 这 一 做 法 ， 获 得 有 价值 的 洞察 力 。 人 党) 一 位 自我 意识 独 角 兽 曾 
经 说 过 ， 当 自己 和 丈夫 意见 不 合 时 ， 她 会 跳 脱 出 来 "观察 当时 的 状 
况 ， 因 此 她 没有 成 为 一 名 发 怒 的 妻子 ， 而 是 成 了 一 名 观察 者 (这 一 事 
例 可 能 会 让 你 想到 换 位 思考 。 但 换 位 思考 是 站 在 别人 的 角度 看 问题 ， 
而 这 个 例子 是 从 一 个 独立 客观 的 角度 来 观察 事物 ) 。 谈 判 专 家 威廉 -万 
里 非常 贴切 地 称 这 种 思维 方式 为 < 去 阳台 式 思维 "多 ， 但 不 管 名 字 是 什 
么 ， 这 种 换个 角度 思考 的 方法 是 非常 有 价值 的 。 

第 二 个 非 冥想 的 正念 方法 是 比较 和 对 照 。 进 行 比 较 和 对 照 时 ， 人 
们 会 探寻 一 段 时 间 内 个 人 经 历 、 想 法 、 感 受 和 行为 的 相似 和 不 同 之 
处 。 这 一 工具 尤其 能 帮助 人 们 看 到 自己 过 去 尚未 形成 的 模式 (洞察 力 
的 七 大 支柱 之 一 ) 。 但 你 可 能 在 想 ， 如 果 正 念 与 专注 当下 有 有关， 那么 
审视 过 去 有 什么 用 呢 ? 那 是 因为 ， 把 过 去 的 经 历 同 当下 发 生 的 事情 进 
行 比较 和 对 照 ， 会 让 我 们 对 当下 有 极其 清晰 的 了 解 。 比 如 ，“ 上 周 我 工 


变 


作 很 开心 ， 这 周 究竟 是 哪里 不 对 劲 ， 让 我 这 么 痛苦 呢 ?,，“ 上 大 学 选 专 
业 时 ， 因 为 能 上 与 商业 相关 的 课 ， 我 的 心情 别提 多 激动 了 ， 目 前 的 工 
作 中 我 还 有 同样 的 激情 吗 ”"”， 或 者 目 问 “如 果 过 去 我 在 多 个 职位 上 都 面 
临 过 同样 的 挑战 ， 这 意味 着 什么 ”。 

从 个 人 角度 来 讲 ， 我 很 感 沿 比较 和 对 照 方法 ， 因 为 这 一 方法 让 我 
经 历 了 职业 生涯 中 最 重要 的 “ 慰 喜 时 刻 ”。 大 学 毕业 后 ， 我 义 在 象牙 塔 
中 大 过 了 5 年 时 光 ， 攻 读 博 士 学 位 的 同时 ， 还 是 学 校 的 研究 人 员 和 兼职 
讲师 。 但 骨子里 就 是 商人 的 我 ， 没 有 放 过 任何 与 咨询 有 关 的 工作 ， 我 
先 十 在 研究 生 导 师 的 指导 下 做 咨询 ， 后 来 在 丹佛 一 家 小 公司 当 顾 问 。 
完成 学 业 后 ， 我 便 爱 上 了 商场 。 作 为 内 部 组 织 心理 学 家 ， 我 曾 在 公司 
中 担任 过 许多 不 同 的 角色 。 终 于 ， 我 得 到 了 目 己 梦 凤 以 求 的 工作 ， 刁 
边 有 我 热爱 的 团队 ， 老 板 给 了 我 极 大 的 目 由 空间 ， 人 允许 我 做 任何 目 己 
觉得 对 公司 有 花 的 事情 。 

但 没 到 两 年 ， 我 束 开 始 有 一 种 不 安 。 起 初 ， 我 对 这 些 感受 置 之 不 
理 ， 告 诉 目 己 这 样 做 束 古 得 了 便宜 还 卖 鳝 。 但 不 管 付出 多 大 努力 ， 这 
种 不 安 都 日 益 强 烈 ， 直 到 我 再 也 不 能 无 视 它 。 

一 天 晚上 ， 我 和 丈夫 聊 到 当前 的 困境 。“ 如 果 没 记 错 的 话 ，” 他 主 
动 所 出 来 ,“ 大 约 两 年 前 的 上 一 份 工作 中 ， 你 也 有 这 种 感受 吧 。 "AXE 
己 都 没有 意识 到 这 一 点 ， 但 他 说 的 是 对 的 。 我 经 历 的 不 是 不 笠 本 刁 ， 
相反 ， 我 感觉 困 在 了 一 套 可 预测 的 日 前 陈规 中 ， 每 天 接触 的 人 群 、 工 
作 项 目 及 商业 政治 者 是 一 成 不 变 的 。 通 肖 在 上 班 的 路 上 ， 怒 惧 感 整 会 
包围 我 ， 因 为 目 己 又 要 按 大 相同 的 路 线 在 相同 的 时 间 来 到 相同 的 办 公 
室 ， 和 前 一 天 没有 任何 区 别 。 

我 在 想 ， 在 早期 职业 生涯 中 目 己 有 这 种 不 安 吗 ? 我 想 不 起 来 在 教 
学 中 和 做 顾问 时 是 否 有 这 种 感受 了 ， 因 为 那 时 候 每 个 新 学 期 、 新 班 
级 、 痢 客户 都 是 从 零 开 始 ， 从 没 陷 入 过 一 成 不 变 的 生活 中 。 还 有 一 点 
很 清晰 : 对 我 而 言 ， 为 自己 工作 要 比 为 他 人 工作 开心 得 多 。 (事后 看 
起 来 这 句 话 很 有 道理 : 我 是 一 大 群 企业 家 中 的 一 员 ， 大 家 都 不 喜欢 被 


告知 该 做 什么 。) 但 我 之 前 从 没 这 样 问 过 目 己 这 些 问题 。 尽 管 答 案 并 
不 像 我 想 的 那么 容易 ， 但 它 让 我 有 了 更 清晰 的 认 知 。 

我 从 来 都 不 是 一 个 冲动 行事 的 人 ， 所 以 我 决定 思考 儿 周 。 一 天 晚 
上 ， 我 从 办 公 室 往 俘 桔 场 走 的 路 上 ， 答 案 突 然 浮现 ， 这 种 感觉 吏 像 往 
目 己 肚子 上 打 了 一 拳 。 我 得 开 一 家 目 己 的 公司 ， 没 错 ， 就 是 这 样 。 我 
得 立刻 束 做 这 件 事 ， 以 免 目 己 50 多 岁 时 悦 然 大 悟 ， 还 在 局 恼 为 什么 当 
时 没有 辟 起 勇气 冒险 一 试 。 尽 管 认识 到 这 一 点 相当 令 人 不 和 舒服， 但 我 
感受 到 了 一 种 强烈 的 解脱 和 使 命 感 。 离 开 轻 松 的 企业 并 非 易 事 ， 但 我 
可 以 坦诚 地 说 ， 目 己 从 未 想象 过 可 以 像 现在 这 样 至 受 我 的 工作 。 而 这 
一 切 的 源头 都 可 以 直接 追溯 到 那 几 周 ， 我 伦 了 几 周 时 间 比 较 和 对 照 目 
己 职 业 生 涯 的 高 滑 与 低谷 。 

比较 和 对 照 方 法 不 只 适用 于 职场 ， 也 有 助 于 人 们 发 现 那些 影响 个 
人 生活 的 障碍 。 一 起 来 看 看 术 德 的 故事 。 太 德 66 安 ， 单 身 ， 是 一 名 电 
脑 程序 员 〈 也 是 一 位 自我 意识 独 角 兽 ) ， 刚 刚 被 告知 有 (用 他 的 话 
讲 )“ 一 个 相当 长 的 带 薪 假期 *。 公 司 进 行 大 规模 裁员 时 ， 杰 德 得 到 了 
一 份 退 休 金 ， 又 幸运 地 有 了 社会 保障 资格 ， 这 意味 着 目 己 终于 能 同一 
阵子 了 。 假 期 过 了 几 个 月 ， 一 天 清晨 ， 太 德 刚 睡 醒 ， 睡 眼 怪 愉 地 盯 痢 
天 花 板 。 看 上 去 ， 杰 德 的 新 生活 产生 了 令 人 不 适 的 副作用 (但 最 终 起 
到 的 是 积极 作用 ) : 有 了 空间 来 面 对 让 自己 不 满意 的 事情 ， 比 如 ， 到 
目前 为 止 目 己 还 古 单 喘 。 但 他 并 没有 陷入 反刍 ， 而 是 开始 拉 心 目 问 在 
那些 失败 的 恋情 中 有 没有 一 个 共同 的 原因 。 


那 时 ， 他 刚刚 读 完 福 楼 拜 的 《 包 法 利夫 人 》 (他 之 前 便 决定 ， 可 
以 利用 假期 读 一 些 自己 年 轻 时 忽略 的 经 典 小 说 ) EPF, REAM 
包 法 利 要 了 病人 的 女儿 爱 玛 。 起 初 ， 爱 玛 很 高 兴 目 己 能 媒 给 碍 理 ， 但 
很 快 便 感到 厌倦 了 〈 剧 透 警告 ! 喜欢 保持 神秘 感 的 请 跳 过 ) ， 她 的 心 
情 越发 诅 起 ， 实 际 上 她 已 经 心 如 死 亦 。 其 中 一 段 引 起 了 态 德 的 注意 : 


但 如 何 谈论 如 此 难以 捉摸 的 问题 ? 这 个 问题 像 云 一 样 不 停 变换 
着 形状 ， 像 风 一 样 随时 改变 风 癌 。 她 找 不 到 话说 ， 既 没有 机 会 也 没 
勇气 .……. 碍 理 的 谈吐 像 人 行道 一 样 平 坦 无 趣 ， 这 人 行道 上 征 人 人 都 
a" 。 人 们 罕 着 单调 的 日 常 衣服 ， 激 不 起 一 点 笑 声 或 梦想 。 


读 到 这 儿 的 时 候 ， 杰 德 好 像 明 日 了 些 什 么 。 那 些 导 致 恋情 失败 的 
共同 的 因素 会 不 会 束 古 目 己 呢 ? 杰 德 在 思考 ， 我 是 不 是 也 像 人 行道 一 
样 平 坦 无 趣 呢 ? 为 了 找到 答案 ， 他 回顾 了 过 去 的 几 段 恋情 ， 思 考 目 己 
行为 中 的 相似 之 处 〈 有 具体 来 说 ， 是 模式 文 柱 、 反 应 文 柱 和 影 啊 文 
柱 ) 。 突 然 ， 灵光 一 内 ， 他 意识 到 在 每 段 恋情 中 都 太 过 压抑 目 己 的 情 
感 。 下 到 烦心 事 时 ， 杰 德 不 会 说 任何 话 ， 做 任何 事 ， 只 会 停 下 来 暂时 
不 去 想 它 。 他 意识 到 ， 这 种 拒绝 的 态度 让 目 己 “无 精 打 采 ”， 阻 碍 了 他 
与 伴侣 之 间 有 任何 更 深层 次 的 联系 。 


就 在 那 段 时 间 ， 态 德 与 他 的 一 位 老 友 重 新 取得 了 联系 ， 他 和 这 位 
朋友 已 经 认识 20 年 了 ， 但 最 近 10 年 鲜 有 联系 。 他 们 一 起 上 舞蹈 诗 ， 然 
后 一 抄 痕 刘 之 伦 绽放 了 。 一 年 后 两 人 结婚 ， 杰 德 在 这 段 恋 情 中 的 表现 
与 之 前 大 不 相同 。 比 如 ， 要 是 发 生 什么 让 目 己 不 开心 的 事 ， 过 去 的 杰 
德 会 沉默 不 语 ， 而 如 今 的 他 知道 要 更 开放 一 些 ， 尽 管 做 到 这 点 很 难 或 
让 他 不 舒服 。 杰 德 的 婚姻 虽然 不 完美 〈 谁 的 婚姻 又 完美 呢 ) ， 可 他 从 
没 觉得 这 么 幸福 过 。 

如 果 想 目 己 试 试 比较 和 对 照 方法 ， 可 以 从 一 些 问 题 入 手 。 每 个 问 
题 儿 乎 都 适用 于 所 有 你 想 进一步 了 解 的 事情 ， 比 如 你 的 工作 、 事 业 以 
及 人 际 关 系 。 某 些 方面 是 一 样 的 ， 哪 些 是 与 过 去 不 一 样 的 呢 ? 我 的 积 
极 或 消极 情绪 中 有 没有 什么 模式 ， 和 某 些 方面 的 变化 是 一 致 的 呢 ? 对 
某 人 或 时事 的 感觉 有 没有 让 我 想起 之 前 某 种 相似 的 感觉 ? 今天 我 和 某 
人 玩 得 开心 满足 ， 与 过 去 我 对 某 人 感觉 如 何 ? 假如 某 人 要 陪伴 我 一 
生 ， 那 这 一 生 是 更 美好 还 是 更 糟 糙 ? 


现在 来 看 看 正念 的 最 后 一 个 方法 。 研 究 表明 ， 人 们 不 能 吸取 教训 
的 原因 之 一 就 是 很 少 花 时 间 反 思 自 己 的 发 现 。 包 在 忙 原 纷 扰 的 世界 
中 ， 忘 掉 自己 会 极其 困难 ， 但 每 日 检查 并 没有 那么 耗费 时 间 USB 
记 一 样 ， 不 是 越 多 越 好 ) 。 实 际 上 ， 大 部 分 自我 意识 独 角 兽 都 有 一 个 
习惯 ， 那 就 是 短 时 间 内 专注 地 自我 检查 (就 像 本 杰 明 .富兰克林 那 
FÉ) 。 独 角 兽 杰 夫 这 样 解释 这 一 过 程 : “我 站 在 一 个 爱 挑剔 的 局 外 人 的 
角度 发 问 ， 人 我 今天 做 得 怎么 样 ? 我 对 今天 的 感觉 如 何 ? >» 

我 们 不 应 花 时 间 自 省 ， 或 者 更 糟 ， 去 反刍 ， 而 应 该 运用 日 常 检 查 
回顾 当日 所 做 的 选择 ， 去 探寻 模式 ， 观 察 哪些 有 用 哪些 无 用 。 这 一 不 
起 眼 的 日 常 习惯 不 但 会 极 大 地 影响 人 们 的 心情 和 自信 心 ， 也 会 影响 人 
们 的 行为 和 结果 。 比 如 ， 一 项 研究 发 现 ， 在 呼叫 中 心 ， 每 天 下 班 时 花 
几 分 钟 反思 的 实习 生 ， 其 工作 绩效 平均 会 提高 23%。 岂 


所 以 ， 笑 试 一 下 每 天 晚上 花 5 分 钟 ， 不 管 是 在 开车 回 家 的 路 上 、 晚 
餐 后 的 放松 时 刻 还 是 息 上 床 后 ， 专 注 地 问 问 目 己 : 今天 哪些 事情 很 顺 
^j? 哪些 事情 不 顺利 ? 我 学 到 了 什么 ， 以 及 明天 怎么 做 会 更 明智 一 
点 ? 你 发 掘 的 答案 并 不 需要 到 达 改 变 人 生 的 程度 。 通 前 ， 每 个 当时 看 
起 来 微不足道 的 见解 都 会 帮助 我 们 逐步 提高 。 如果 每 天 能 多 一 点 扩 专 
注 和 目 我 意识 ,日 积 月 索 ， 这 些 洞 泽 力 带 来 的 尽 体 影响 将 会 令 人 慰 
HY o 


生活 经 历法 : 观 绎 星座 ， 不 要 只 采 看 星星 


我 的 丈夫 古 个 大 书 采 子 ， 这 也 古 我 巡 给 他 的 原因 。 他 日 天 在 一 家 
工程 公司 做 IT 系统 架构 师 ， 晚 上 大 部 分 时 间 用 来 研究 天 文学 。 几 年 
前 ， 他 发 现 目 己 已 经 无 法 抑制 对 天 文 的 热爱 ， 于 是 想 买 一 台 配 得 上 目 
己 热爱 之 心 的 天 文 望远镜 。 天 文 望远镜 价格 不 菲 ， 他 叫 来 了 大 约 8 位 家 
姓 成 员 ， 号 如 每 个 人 出 一 点 力 来 筹备 这 个 有 史 以 来 最 棱 的 生日 礼物 。 


每 次 使 用 这 台 心 爱 的 望远镜 时 ， 他 都 会 用 一 整个 晚上 把 它 搭 好 ， 调 斌 
好 ， 有 时 还 会 安 上 相机 ， 观 察 在 不 同时 段 天 上 会 有 哪些 不 同 天 体 。 然 
后 ， 他 会 像 个 孩子 一 样 开心 地 在 屋顶 上 ， 入 神 地 望 着 木星 上 的 大 红 
玛 、 月 球 上 的 某 个 陨石 坑 或 土星 的 光环 。 


有 一 个 周末 ， 我 们 来 到 科罗拉多 山上 的 小 木屋 度假 。 那 晚 天 气 凉 
爽 ， 我 猜 他 可 能 下 一 秒 钟 就 要 搬出 望远镜 来 了 。 当 听 到 后 门 “三 > 的 一 
声 关 上 时 ， 我 本 以 为 他 会 一 如 既往 地 喊 道 : "HR. POR BBS! ”过 
了 一 会 儿 ， 还 是 没有 听 到 这 样 的 惊叹 ， 我 决定 出 去 看 看 怎么 回 事 ， 然 
后 惊讶 地 发 现 他 坐 在 那里 ， 双 眼 望 着 天 空 ， 望 远 镜 还 在 旁边 的 手提 箱 
H o 

< 望远镜 坏 了 吗 ? "我 惊恐 地 问 道 。 

他 微笑 着 安慰 我 说 没有 。“ 我 一 出 来 ， 眼 睛 适应 了 之 后 ，” 他 解释 
道 ，“ 就 开始 望 着 天 上 所 有 的 星座 。 你 看 今 晚 的 银河 系 多 么 漂亮 。” 他 
看 着 我 一 脸 困 惑 的 样子 ， 说 :“ 有 了 时 后 退 一 步 ， 看 看 更 广阔 的 星空 ， 真 
Bod RE | ” 

就 自我 检查 而 言 ， 同 样 也 是 如 此 。 如 果 刚 学 到 的 正念 方法 有 助 于 
你 理解 当下 的 自己 ， 那 么 生活 经 历法 会 帮助 你 回顾 过 去 ， 明 白 过 去 的 
经 历 是 如 何 塑造 你 的 。 如 果 生 活 中 的 每 件 事情 都 是 一 颗 星 星 ， 那 么 整 
个 生活 经 历 就 是 星座 。 如 果 全 部 时 间 都 用 来 透 过 望远镜 片 看 单独 的 一 
颗 颗 星星 ， 便 无 法 欣赏 那 点 缀 天 空 的 星座 之 美妙 与 星 等 名 。 为 达到 这 
一 目的 ， 带 莫 西 .威尔逊 称 ，“ 为 自己 的 生活 作 传 "( 屿 是 一 种 非常 有 效 但 
远 未 得 到 充分 利用 的 方法 ， 该 方法 可 以 帮助 我 们 更 好 地 了 解 自己 是 怎 
样 的 人 ， 自 己 正在 变 成 怎样 的 人 ， 以 及 自己 能 够 成 为 什么 样 的 人 。 

美国 心理 学 教授 丹 .麦克 亚当 斯 30 多 年 来 致力 于 对 生活 经 历法 的 研 
究 。 他 与 同事 采用 的 帮助 人 们 回顾 生活 经 历 的 方法 就 像 这 样 : 

将 你 的 生活 想象 成 一 本 书 。 把 这 本 书 分 成 几 章 ， 每 章 都 代表 了 你 
生活 中 的 关键 阶段 。 在 这 些 阶段 中 ， 想 出 5~10 个 具体 的 生活 场景 ， 比 
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成 年 事件 或 其 他 任何 可 以 自我 界定 的 事件 。 每 件 事 提供 至 少 一 段 说 
Bj. 


(1) 何 时 发 生 了 何事 ， 涉 及 何人 。 


(2) 你 和 他 人 当时 有 何 想法 和 感受 ， 这 件 事 的 哪些 方面 对 你 来 说 
特别 重要 。 


(3) 这 件 事 说 明 你 是 怎样 的 人 ， 你 是 如 何 变 成 现在 的 样子 的 以 及 
你 可 能 会 成 为 怎样 的 人 。 

写 下 这 些 说 明 后 ， 后 退 一 步 ， 从 整体 上 看 看 自己 的 生活 经 历 : 

(1) 从 经 历 中 了 解 到 哪些 重要 主题 、 感 受 或 教训 ? 

(2) 生活 经 历 说 明了 你 是 怎样 的 人 以 及 可 能 会 成 为 什么 样 的 人 ? 

(3) 生活 经 历 说 明了 你 的 价值 观 、 热 情 、 渴 望 、 与 环境 的 契合 
度 、 模 式 、 反 应 及 对 他 人 的 影响 分 别 是 什么 呢 ? (© 


麦克 亚当 斯 与 同事 收集 了 成 千 上 万 人 的 生活 经 历 后 发 现 ， 这 些 生 
活 经 历 的 主题 通常 包罗 万 象 。 确 定 这 些 主题 有 助 于 理解 看 似 矛 盾 的 自 
我 。 我 们 以 蔡 斯 的 故事 为 例 。 他 是 公益 组 织 资金 筹 款 人 ， 热 爱 自己 的 
工作 。 他 性 格 内 向 ， 对 工作 充满 热情 ， 而 工作 的 性 质 要 求 他 不 时 与 人 
闲谈 ， 这 些 特征 乍 听 上 去 有 些 蔬 盾 。 但 当 蔡 斯 审视 自己 的 生活 经 历 
时 ， 发 现 他 生活 中 每 次 最 佳 状态 都 与 为 不 幸 的 人 “做 好 事 * 有 关 。 因 
此 ， 尽 管 这 份 工作 需要 与 他 人 有 许多 交流 ， 通 常 一 个 内 向 的 人 不 喜欢 
这 样 ， 却 能 让 化 斯 实现 其 最 重要 的 价值 -帮助 他 人 。 如 果 帮 助 他 人 
需要 进行 一 些 社交 活动 ， 蔡 斯 也 乐意 为 之 。 

一 起 来 看 下 几 种 为 “个 人 生活 作 传 "的 具体 方法 ， 这 些 方法 能 产生 
真正 的 洞察 力 。 研 究 表明 ， 拥 有 自我 意识 的 人 往往 对 生活 中 的 关键 事 
件 有 着 更 复杂 的 叙述 ， 他 们 更 有 可 能 从 不 同 视角 描述 每 件 事 情 ， 包 括 
做 出 多 种 解释 ， 探 索 复杂 甚至 矛盾 的 多 种 情感 等 。 在 许多 方面 ， 这 一 


复杂 性 与 对 绝对 真理 的 需求 〈 前 一 章 中 提 过 ) 背道而驰 ， 有 自我 意识 
的 人 不 会 寻求 简单 、 可 概括 的 事实 ， 他 们 乐于 追求 生活 中 关键 事件 的 
复杂 性 。 也 许 正 是 由 于 这 个 原因 ， 复 杂 的 生活 经 历 与 个 人 的 不 断 成 长 
和 走向 未 来 的 成 熟 岁月 是 密切 相关 的 。( 乌 


同时 ， 人 们 也 想 寻 求 一 种 叫 主题 一 致 性 的 东西 。 当 人 们 能 够 在 许 
多 重要 的 生活 事件 中 找到 一 致 的 主题 时 ， 便 能 收获 意外 的 自我 洞察 
力 ， 就 像 蔡 斯 发 现 其 “做 好 事 * 的 主题 那样 。( 电 常见 的 主题 包括 成 就 
( 即 个 人 成 功 ) 、 人 际 关系 ( 即 与 他 人 建立 和 维持 联系 ) 以 及 成 长 
( 即 把 生活 看 作 发 展 与 进步 的 机 会 ) 。( 习 还 有 一 个 极其 有 趣 的 生活 经 
历 主题 ， 麦 克 亚当 斯 的 职业 生涯 大 部 分 时 间 都 专注 于 此 ， 救赎 主 题 。 
有 着 “下 污 心 理 * 的 人 们 会 看 到 好 事变 坏事 的 模式 ， 而 有 着 “救赎 心 
理 ” 的 人 们 则 相信 坏事 能 变 成 好 事 。 

自我 意识 研究 学 者 带 莫 西 .威尔逊 与 同事 对 美国 杜 克 大 学 那些 为 学 
业 挣扎 的 大 一 新 生 进行 了 研究 ， 研 究 证 明了 救赎 心理 的 强大 力量 。 馈 
很 明显 ， 学 生 粳 糕 的 学 习 成 绩 与 该 校 " 好 学 生 、 好 学 校 、 好 未 来 "的 说 
法 大 相 径 庭 。 威 尔 逊 与 团队 将 学 生 分 为 两 组 ， 一 组 观看 了 高 年 级 学 生 
的 视频 ， 其 中 说 明了 这 些 学 生 适 应 大 学 生活 后 是 如 何 提高 学 习 成 绩 
的 。 也 就 是 说 ， 那 些 新 生 听 到 了 一 种 新 说 法 ， 这 种 说 法 为 其 挣扎 提供 
了 另 一 种 解释 ， 另 外 一 组 则 没有 听 到 新 说 法 。 实 验 结果 相当 引信 注 
H. 一 年 之 后 ， 听 到 新 说 法 的 学 生 的 GPA 平 均 提高 了 11% (TILER 
持 旧 说 法 的 学 生 ，GPA 非 但 没有 提高 ， 反 而 出 现 轻微 下 降 ) ， 更 不 可 
能 有 退学 危险 (只 有 5% 听 到 新 说 法 的 学 生 承 认 放弃 ， 而 秉持 旧 说 法 的 
学 生 放弃 的 比例 则 高 达 25%) 。 


关于 救赎 心理 ， 麦 殉 亚 当 斯 的 研究 中 的 一 位 年 轻 人 束 是 生动 的 例 
子 。 我 们 束 叫 他 短 姆 斯 吧 。 他 的 生活 充满 了 艰 竺 ， 他 的 母亲 遭 到 强 好 
生 下 了 他 。 目 出 生 以 来 ， 他 殉 面 临 着 一 个 又 一 个 挑战 ， 其 中 有 一 次 被 
AERIS PET. ^ 面临 这 种 境遇 ， 多 数 人 可 能 只 看 到 黑暗 ， 感 到 绝望 ， 
詹姆斯 却 看 到 了 项 望 :“ 当 时 已 经 死 了 ， 但 医生 把 我 从 风门 天 拉 了 回 


来 ..…. 我 的 人 生 哲 学 向 来 是 积极 而 非 消极 地 面 对 任 何 境遇 。 如 果 你 有 
积极 的 心态 ， 就 会 进步 ， 如 果 你 心态 消极 ， 只 会 沉沦 溺死 COO A 
很 容易 给 詹姆斯 贴 上 过 于 积极 的 标签 。 但 对 他 这 样 的 人 群 的 研究 明确 
表明 : 如 果 我 们 正确 看 待 挑战 ， 并 将 其 视 为 一 次 救赎 的 机 会 ， 即 便 是 
最 可 怕 的 经 历 ， 也 会 帮助 我 们 学 习 、 成 长 和 提高 。( 时 

因此 ， 当 写 下 你 的 人 生 经 历时 ， 不 要 把 它 看 作 一 次 流畅 的 好 莱 雹 
式 叙事 。 多 多 接纳 那些 复杂 事物 、 细 微 差 别 以 及 矛盾 之 处 ， 会 帮助 你 
欣赏 隐藏 在 美丽 的 混乱 之 中 的 真相 。 


村 求解 决 方案 : 从 问题 到 成 长 目标 


到 目前 为 止 ， 本 章 已 经 介绍 了 一 些 方法 ， 来 帮助 你 更 好 地 了 解 当 
下 ER, RASERER 与 过 去 (生活 经 历法 ) 。 那 么 此 时 ， 还 有 
一 个 重要 的 话题 : 人 们 怎样 才能 在 未 来 获得 越 来 越 多 的 内 在 目 我 意识 
与 成 功 ? 或 者 正如 一 位 目 我 意识 独 角 兽 所 说 : “了 解 目 己 还 不 够 。 你 必 
Micke AIH BE, THOS EA CRRA IH, THRE RK 
ja, ARRAS PHB CSRERAN EA CDA. ah, Ae 
慎 地 比较 和 对 照 之 后 ， 你 意识 到 当前 工作 并 不 是 最 适合 你 的 。 或 者 回 
顾 生 活 经 历 后 ， 意 识 到 在 你 的 生活 中 家 庭 至 关 重 要 ， 但 目前 一 周 80 小 
时 的 工作 时 长 与 这 严重 不 符 。 通 稼 来 看 ， 是 否 选择 践 行 目 己 新 发 现 的 
目 我 洞察 ， 便 是 成 功 与 停 误 的 区 别 。 

比如 ， 马 特 头 脑 耶 明 、 胸 怀 大 志 ， 从 事 金 融 服 务 业 。 除 了 丰富 的 
行业 知识 外 ， 在 职业 生涯 中 ， 他 因为 勤奋 、 目 律 的 态度 万 得 了 老板 、 
同事 和 客户 的 诸多 赞誉。 第 一 次 见 到 马 特 时 ， 我 正在 负责 其 公司 的 高 
潜能 开发 项 目 。 那 时 他 刚 加 入 这 个 项 目 ， 我 立刻 看 到 了 他 身上 的 无 限 
187] ° 


马 特 最 近 被 聘 为 业务 部 门 总 裁 的 长 期 继任 者 。 公 司 的 首席 执行 官 
告诉 我 ， 公 司 打算 让 马 特 在 接 下 来 三 年 左右 的 时 间 里 在 总 裁 身 边 工 
作 ， 观 摩 学 习 。 这 样 总 裁 退 休 后 ， 马 特 就 能 平稳 成 功 地 完成 角色 转 
换 。 但 计划 赶不上 变化 快 。 马 特 任期 一 年 时 ， 总 裁 突 发 疾病 ， 不 得 不 
离开 公司 。 首 席 执行 官 决定 不 雇用 公司 外 的 人 接替 老板 的 职位 ， 至 少 
当下 是 这 样 ， 这 为 马 特 打 开 了 一 扇 门 。 

尽管 首席 执行 官 非常 想 让 这 位 极 具 潜力 的 新 人 担任 这 一 职位 ， 但 
他 不 确定 马 特 是 否 已 经 做 好 准备 。 马 特 陷入 了 相当 尴 雁 的 局 面 ， 总 裁 
离开 了 ， 没 人 接 到 任命 管理 公司 ， 而 此 时 必须 有 人 介入 ， 填 补 空缺 。 
马 特 找到 了 首席 执行 官 ， 主 动 提出 要 担当 重任 ， 直 到 公司 想到 一 个 更 
长 久 的 解决 方案 ， 首 席 执行 官 也 同意 了 他 的 申请 。 马 特 预 料 到 自己 将 
会 经 历 一 些 成 长 的 阵痛 : 除了 要 面临 每 位 领导 者 都 经 历 过 的 挑战 ， 比 
如 激励 团队 、 管 理 绩效 以 及 展现 成 果 ， 他 还 要 面临 另 一 个 复杂 的 问 
题 ， 那 就 是 在 同事 眼中 ， 自 己 是 个 非 正 式 的 老板 。 但 马 特 没有 灰心 ， 
他 相信 这 是 一 个 完美 的 契机 ， 可 以 将 自己 的 问题 转化 为 解决 方案 。 换 
言 之 ， 他 设 定 了 一 个 目标 ， 即 培养 首席 执行 官 这 一 职位 所 需 的 技能 ， 
以 赢得 这 份 永久 的 工作 。 

大 多 数 人 凭 直觉 就 知道 面临 挑战 时 ， 寻 找 解决 方案 是 最 有 效 的 选 
择 ， 这 也 许可 以 解释 为 什么 许多 老板 都 喜欢 喊 那 句 名 言 “ 别 跟 我 说 问 
题 ， 给 我 解决 方案 ! ”。 但 在 商业 领域 ， 人 们 仍然 耗费 大 量 时 间 盯 着 问 
题 不 放 ， 相 对 而 言 却 极 少 关注 如 何 解决 问题 。 专 注 于 解决 方案 ， 一 种 
名 为 寻求 解决 方案 的 技巧 ， 不 仅 有 助 于 我 们 快速 实现 目标 ， 还 会 带 来 
意 想 不 到 的 好 处 ， 即 帮助 我 们 少 考虑 一 些 ， 多 了 解 一 些 。 比 如 ， 在 一 
项 研究 中 ， 受 试 者 完成 了 一 项 为 期 三 个 月 的 生活 指导 计划 ， 该 计划 重 
点 在 于 设 定 目标 并 衡量 其 目标 的 推进 程度 。 这 一 计划 不 仅 帮 助 受 试 者 
迅速 实现 了 目标 ， 而 且 还 使 他 们 自我 反省 的 时 间 减 少 了 ， 自 我 意识 提 
升 了 。( 回 另 一 项 研究 表明 ， 大 约 8 个 月 后 ， 人 们 依旧 维持 着 这 一 进展 
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寻求 解决 方案 的 相关 研究 非常 令 人 瞩目 ， 心 理学 领域 已 经 形成 了 
一 个 完整 的 学 科 ， 该 学 科 的 前 提 便 是 ， 专 注 于 解决 方案 可 以 产生 洞察 
力 ， 带 来 幸福 和 成 功 。 史 蒂 夫 . 德 . 沙 泽 尔 和 妻子 英 素 . 金 . 柏 格 于 20 世 纪 
80 年 代 提出 一 种 名 为 “焦点 解决 短期 治疗 * 转 的 方法 ， 这 种 疗法 对 诅 形 
情绪 、 累 犯 、 压力 和 危机 管理 等 问题 都 有 缓解 作用 时 ， 也 能 增强 几 类 
人 群 的 心理 和 社会 功能 ， 包 括 父母 、 罪 犯 妆 、 有 行为 问题 的 青少年 、 
医护 人 员 以 及 感情 不 和 的 夫妻 。( 电 于 我 们 的 目的 而 言 ， 这 一 方法 与 更 
深刻 的 洞察 力 和 心理 成 长 也 不 无 关联 。( 馈 

如 果 你 想 提高 寻求 解决 方案 的 能 力 ， 一 个 简单 却 有 效 的 工具 就 是 
奇迹 问 句 [你 可 能 在 奇 普 - 希 思 和 丹 - 希 思 的 《 瞬 变 》 (Switch: How to 
Change Things When Change Is Hard) 一 书 中 看 到 过 这 种 说 法 | 。 奇 迹 
问 名 的 说 法 由 沙 泽 尔 和 伯 格 提出 ， 其 产生 的 洞察 力 无 处 不 在 ， 从 职场 
到 人 们 的 家 庭 生 活 ， 再 到 心理 医生 的 沙发 上 ， 甚 至 还 有 人 证 明 这 种 方 
法 有 助 于 降低 高 尔 夫 球 手 推 杆 急 抽 拉 动乱 ( 即 高 尔 夫 菜鸟 推 杆 时 突然 
抽筋 ) 的 可 能 性 。 那 么 ， 奇 迹 间 句 到 底 是 什么 呢 ? 


假设 今 晚 睡觉 的 时 候 ， 一 个 奇迹 发 生 了 。 这 一 神奇 时 刻 的 降临 
彻底 解决 了 你 的 问题 ， 也 许 还 会 给 你 生活 的 其 他 方面 市 来 极 大 的 影 
啊 和 改善 .……… 想 一 下 .…… 现 在 的 生活 会 有 怎样 的 不 同 ?” 清晨 醒 来 
时 ， 你 注意 到 的 第 一 件 事 是 什么 ? 


让 我 们 回 到 马 特 的 故事 上 。 他 得 到 团队 的 反馈 后 ， 了 解 到 最 大 的 
问题 就 是 授权 问题 ， 于 是 运用 奇迹 问 句 来 探索 可 能 的 解决 方案 。 马 特 
想 ， 如 果 目 己 的 问题 神奇 般 地 得 到 了 解决 ， 第 一 件 事 便 是 他 再 也 不 会 
把 寻求 帮助 当 作 弱 点 了 。 相 反 ， 他 会 主动 寻求 帮助 ， 将 其 视 为 团队 协 
作 、 取 得 进一步 成 功 的 方法 。 


问题 解决 后 ， 马 特 继 续 懂 慨 着 未 来 《或 者 如 布 思 兄弟 在 其 著作 
《 瞬 变 》 中 所 称 的 那样 ， 他 在 描画 一 张 < 目 的 地 明信片 >”“。 在 未 来 的 
工作 中 ， 他 会 提升 整个 团队 的 参与 感 和 绩效 ， 所 有 人 都 觉得 没有 了 负 
担 ， 提 高 了 工作 效率 。 但 请 注意 ， 马 特 的 解决 方案 并 不 是 一 种 过 于 简 
单 的 单一 行为 〈“ 我 会 更 加 合理 地 授权 ”) 。 相 反 ， 他 正确 预想 了 自己 
与 下 属 如 何 做 出 更 深层 次 的 改变 。 


确实 ， 奇 迹 问 句 如 此 有 效 的 部 分 原因 在 于 ， 它 迫使 我 们 从 更 广阔 
的 视角 考虑 自己 的 渴望 ( 通 往 自我 意识 的 关键 文 柱 之 一 ) 。 此 前 提 到 
的 一 位 自我 意识 独 角 半 的 做 法 也 佐证 了 这 一 点 。 艾 米 莉 有 7 个 兄弟 姐 
妹 ， 生 活 撞 据 。 她 下 定 决 心 绝 不 重 蹈 家 人 的 上 覆 国 ， 把 艰苦 的 童年 转化 
为 事业 成 功 的 动力 。 


没有 目标 ， 征 绝 不 可 能 获得 目 我 意识 的 。 我 会 定 下 目 己 要 实现 
的 目标 ， 比 如 ， 初 到 一 家 新 公司 ， 我 要 建立 民 好 的 人 际 关系 和 民 好 
信誉 。 唯 一 的 办 法 束 是 启 得 团队 的 信任 ， 让 他 们 对 我 抱 有 信心 。 任 
ARBAB OA EM, ARAMA ATL BA]: “这 一 
行为 会 对 我 的 目标 产生 什么 影响 ? ” 


在 提升 内 在 目 我 意识 的 问题 上 ， 所 有 目标 * 生 而 不 乎 等 ”。 融 像 卡 
多 和 尔 ' 德 韦 克 和 卡 罗 和 尔 : 迪 纳 提出 的 壮 学 型 孩子 那样 ， 当 人 们 以 学 习 和 成 
长 的 方式 来 达成 目标 时 ， 便 有 可 能 收获 全 痢 的 洞察 力 和 成 就 。 在 一 项 
研究 中 ， 受 试 的 大 学 生 要 写 下 两 段 话 ， 内 容 是 关于 自己 的 人 生 重大 目 
标 以 及 如 何 努 力 实现 该 目标 。( 忆 有 趣 的 是 ， 那 些 用 学 习 和 成 长 来 描述 
目标 的 学 生 ， 大 约 4 年 后 目 我 意识 得 到 了 提升 ， 变 得 更 加 成 熟 ， 也 更 笠 
me 

在 马 特 的 事例 中 ， 他 并 不 是 简单 地 发 看 要 更 有 效 地 授权 ， 而 是 通 
过 克服 目 己 对 寻求 帮助 的 愁 惧 以 及 采取 行动 激励 和 授权 团队 ， 从 而 能 
够 从 更 深层 次 做 出 改变 。 接 下 来 的 几 个 月 ， 马 特 继 续 锋 炼 继任 总 裁 所 


需 的 技能 ， 时 刻 等 竺 着 这 一 机 会 的 来 临 。 终 于 ， 首 席 执 行 官 正式 提拔 
了 他 。 现 在 已 经 一 年 多 了 ， 马 特 的 表现 超出 了 所 有 人 的 期 待 。 马 特 的 
故事 警醒 我 们 ， 越 早 探索 挑战 如 何 能 够 促进 成 长 ， 束 越 容易 掌控 目 
C, MEMPEN H CRRA o 

此 时 此 刻 ， 你 可 能 在 想 我 第 一 次 进入 正念 世界 的 结果 如 何 ， 还 有 
我 是 否 能 用 上 自己 的 杀身 经 历 自圆其说 。 在 冥想 课程 的 最 后 一 天 ， 我 们 
这 群 人 经 过 长 途 跋涉 ， 罕 过 雪 地 来 到 了 法 身 大 佛 塔 。 队 伍 走 过 一 座 别 
致 的 木 桥 ， 桥 上 挂 着 彩色 的 信 适 弃 ， 我 抬头 望 着 这 座高 高 答 立 的 佛 塔 
一 一 两 个 巨大 的 日 色 拱 门 ， 顶 上 是 内 内 发 光 的 金 锥 。 如 此 庞大 的 建筑 
束 答 立 在 这 日 雪 筷 甩 的 松林 之 间 。 当 时 我 竟然 有 些 感动 。 在 远 处 观赏 
了 儿 分 钟 之 后 ， 我 们 脱 下 鞋子 和 棉服 ， 进 入 神殿 。 进 去 时 我 小 声 跟 艾 
比 说 :“ 哇 ， 看 那里 ! MMAR BAER PRB aS ee AR, 
我 们 都 伸 长 了 脖子 张望 。 

我 非常 慰 讶 地 发 现 目 己 当时 苋 然 在 想 :“ 真 希望 能 在 这 里 录 想 。” 

当 我 们 真 的 在 这 里 曝 想 时 ， 我 终于 明白 了 其 中 的 真 诺 。 没 有 人 会 
比 我 更 感到 惊讶 了 。 整 个 周末 ， 我 的 思绪 承 像 一 杯 水 ， 里 面 有 污浊 物 
在 打转 。 而 现在 有 了 这 神奇 的 儿 分 钟 ， 杯 中 的 水 变 得 清流 透明。 内心 
的 焦虑 、A 型 人 格 、 过 度 思 孝 的 大 脑 终 于 停止 了 飞速 奔跑 ， 现 在 我 变 
得 相当 平静 。 那 一 刻 ， 我 坪 记 了 所 有 的 烦恼 。 


从 香 巴 拉 山 脉 开车 回 家 的 路 上 ， 我 和 妹妹 安静 地 坐 着 什么 都 不 
说 ， 束 感到 很 开心 ， 这 种 情形 之 前 从 未 发 生 过 。 我 欣 豆 地 意识 到 ， 没 
必要 不 断 地 聊天 或 用 音乐 来 填充 每 一 秒 。 我 和 艾 比 从 那 块 神奇 的 土地 
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下 来 继续 冥想 (UDARTRADBSEBRBIASTHEHUSDROA, OR, WU 
便 相当 困难 ) 。 第 四 天 ， 我 没有 坐 下 冥想 。 第 五 天 也 是 如 此 。 后 来 有 
一 天 ， 我 想 或 许可 以 推 运 目 己 在 办 公 室 吴 想 的 计划 。 我 和 承认 目 那 以 后 
再 也 没有 进行 过 里 想 ， 不 是 因为 看 不 到 其 可 能 带 来 的 巨大 可 能 性 ， 而 
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重点 是 ， 有 许多 方法 可 以 提升 内 在 目 我 意识 ， 比 如 生活 经 历法 用 
于 探索 过 去 ， 竖 想 或 非 竖 想 正 念 法 用 于 关注 当下 ， 寻 求解 决 方 采 法 用 
来 塑造 未 来 。 尺 管 某 种 情况 下 ， 每 种 方法 都 值得 一 试 ， 但 你 可 能 发 现 
某 些 工具 会 更 适合 自己。 毕竟 ,培养 洞察 力 的 一 部 分 便 是 学 习 哪 种 目 
我 探索 的 方法 对 自己 更 有 效 。 
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第 六 章 
人 们 很 少 听 到 的 真相 ， 从 镜子 到 校 镜 


一 个 在 街 上 偶遇 的 阳 生 人 ， 只 消 上 下 打量 你 一 秒 钟 ， 便 会 对 你 
形成 一 种 认识 。 这 种 认识 你 不 可 能 知道 ， 也 永远 不 会 知道 ， 尽 管 你 
已 经 与 自己 共度 一 生 .…… 理 应 最 了 解 自 己 。 

一 一 沃克 . 班 西 ， 美 国 著名 作家 


有 一 名 老话 颇 有 些 科 学 的 意味 ;醉酒 之 人 说 的 话 是 清醒 之 人 的 想 
法 。( 生 最 近 的 一 个 星期 六 晚上 ， 我 在 家 乡 一 个 拥挤 的 酒吧 里 ， 才 真正 
明白 这 句 话 所 言 不 虚 。 

故事 要 从 丹佛 市 中 心 一 个 时 尚 的 餐厅 讲 起 。 当 时 我 和 先生 以 及 他 
的 6 个 老 朋 友 ， 刚 刚 享 受 完 一 顿 大 餐 ， 食 物 和 酒水 都 剩 了 很 多 。 尽 管 我 
(作为 指定 司机 ) 只 冷静 地 喝 了 几 口 苏打 水 ， 但 心情 好 极 了 。 在 场所 
有 人 我 都 认识 有 10 多 年 了 ， 而 那 晚 是 那 种 少 有 的 “一 切 感 觉 都 对 ”的 时 
刻 。 朋 友 开 的 玩笑 让 我 捧腹 大 笑 。 要 结账 时 ， 大 家 都 觉得 今 晚 太 开心 
了 ， 现 在 回 家 有 点 儿 早 。 

“去 凯 尔 特 人 怎么 样 ? * 索 瑞 莎 建议 道 ， “我们 好 久 好 久 都 没 去 那儿 
Tl 

< 那个 有 年 头 的 爱尔兰 酒馆 ? "我 的 先生 睁 大 眼睛 问 ，“ 我 爱 死 那个 
NT 

一 小 时 后 ， 朋 友 们 已 经 微 醋 ， 但 很 快 又 陷入 更 加 让 人 感动 的 怀旧 
情绪 中 〈 原 来 ， 这 个 酒馆 是 他 们 20 多 年 前 经 常 光顾 的 地 方 ) 。 大 家 把 


JUS rs ALS pP EE, MM A SER PP a tke e KOLAR 
着 ， 望 着 这 群 如 今 沉默 寡言 的 中 年 职场 人 士 ， 玩 着 年 轻 人 的 恶作剧 。 


Bo gos E SL a E 
下 。“ 塔 莎 ,，” 她 有 些 悦 愧 地 说 道 ,“ 真 开心 戴 夫 把 你 市 到 我 们 的 生活 中 
IK ° Eee s 站 绍 给 目 己 。 但 还 没 
等 我 做 出 回应 ， 泰 瑞 沙 接着 说 道 : “现在 的 你 ， 可 不 是 当年 我 们 第 一 次 
认识 的 你 了 ! 你 真 的 变 了 好 多 ! ” 


REET, RARE: “WE, MARE? ” 


我 永远 起 Me aeu | 在 拥挤 的 酒馆 里 ， 她 站 起 来 ， 双 
手 用 力 抓 住 我 的 头盖骨 ， 然 后 开始 转 着 圈 地 打 我 的 脑袋 ， 让 我 痛 藻 。 
好 吧 ， 好 当然 没有 这 么 做 但 她 当时 给 我 的 感受 就 古 这 样 。 细 市 就 不 
资 述 了 。 但 很 明显 ， 作 为 26 岁 的 新 科 女 博士 ,我 目 以 为 通晓 人 间 世 
事 ， 一 直 都 相当 傲慢 和 难以 取悦 。 

“谢谢 ，” 我 气急 败坏 地 说 , “谢谢 你 的 坦率 ， 泰 瑞 莎 。 你 说 的 话 相 
当 有 启发 意义 。” 


“ 完 完全 不 必 客 气 。” 她 愉快 地 回答 首 
我 所 能 做 的 就 是 克制 自己 不 要 把 她 从 合子 上 踢 开 。 


冷静 下 来 后 ， 我 意识 到 这 是 一 次 真正 的 “警钟 时 刻 ”*"， 实 际 上 为 我 
提供 了 一 次 至 贯 的 机 会 。 我 倒 希 望 趁 这 次 机 会 能 证 明 泰 瑞 水 是 在 满口 
胡言 。 但 无 论 如 何 ， 我 得 进行 更 深入 的 探索 。 


开车 回 家 的 路 上， 满心 欢 喜 的 丈夫 坐 在 后 座 。 我 提起 刚才 那 番 谈 
话 。 


ABI? "我 问 丈 夫 。 


JU 
= Hi » 


“这 是 个 陷阱 吗 ?9 ” 


“不 是 ， 你 说 吧 ，* 我 向 他 担保 ， 尽 量 表现 出 满不在乎 的 样子 ，" 我 
只 是 很 想 知道 你 的 看 法 是 不 是 和 她 一 样 。” 


丈夫 停 下 来 想 了 想 ， 说 :“ 嗯 ...... 是 吧 。 我 知道 她 这 么 说 的 原 
因 。” 我 嘴 了 下 舌头 ， 深 吸 了 一 口气 ， 听 他 接着 说 : “我 的 意思 是 ， 还 
记得 你 刚 工 作 不 到 6 个 月 的 时 候 ， 束 请 求 上 级 给 你 一 间 独 立 的 办 公 室 
m 


“我 提 过 那样 的 请 求 吗 ? “我 装着 糊涂 说 道 。 

“不 ， 事 实 上 ， 不 是 请 求 ， 而 是 要 求 。* 他 说 ,“ 当 时 我 觉得 这 样 的 
行为 太 夺 张 了 。” 

记得 当时 ， 我 还 坚定 地 认为 这 件 事 很 不 公平 ， 因 为 所 有 同事 都 有 
办 公 室 ， 唯 独 我 没有 。 但 突然 间 ， 我 对 事情 有 了 另 一 种 看 法 : DURER 
明 的 博士 刚刚 被 录用 ， 就 像 个 任性 的 孩子 一 样 要 求 有 一 间 办 公 室 。 现 
在 想起 来 ， 我 才 明 白 这 一 切 到 底 是 怎么 回 事 ， 同 时 也 感到 盖 愧 难当 。 


之 后 的 几 周 ， 我 的 情绪 一 直 不 能 平 尽 。 听 到 关于 年 轻 时 目 我 的 真 
相 感 到 意外 吗 ? 当然 ! 为 目 己 的 行为 感到 难堪 吗 ? 没 错 ! 但 最 重要 的 
征 ，10 年 里 竟然 没有 一 个 人 告诉 我 这 一 点 ， 一 个 人 都 没有 ! KR 
T! 好 在 这 10 年 间 我 有 了 明显 改善 ， 也 算 征 不 幸 中 的 万 幸 。 但 26 图 时 
有 这 些 倾 同 ， 对 今天 的 我 来 说 仍然 是 危险 的 信号 。 目 从 有 了 这 样 的 认 
知 后 ， 我 便 把 它 记 在 心里 ， 尽 量 注意 目 己 的 行为 ， 力 求 更 客观 地 了 解 
目 己 给 他 人 留 下 什么 印象 。 那 些 醇 话 揭示 了 有 史 以 来 最 发 人 深 省 的 关 
于 目 我 的 真相 之 一 。 

如 有 果 内 在 目 我 意识 意味 着 通过 审视 内 心 而 获得 洞察 力 ， 外 在 目 我 
意识 便 意 味 着 将 关注 点 转 同 外 界 ， 了 解 他 人 是 如 何 看 得 目 己 的 。 不 管 
付出 多 大 努力 ， 仅 宽 一 己 之 力 征 无 法 获得 外 在 目 我 意识 的 。 但 不 入 的 
是 ， 了 解 他 人 如 何 看 待 目 己 这 件 事 ， 通 党 会 被 一 个 价 单 的 事实 击败 : 
即使 是 最 亲近 的 人 ， 在 说 出 对 目 己 的 看 法 时 也 会 犹豫 不 决 。 我 们 随时 


随地 都 有 可 能 得 知 他 人 对 自己 的 看 法 〈 不 管 有 没有 酒精 让 人 们 吐露 真 
心 ) ， 但 如 果 不 能 齐心 协力 发 现 真 相 ， 人 们 通常 无 法 得 到 (在 法 庭 上 
常 说 的 那 句 )“ 所 说 的 都 是 真 话 且 只 有 真 话 ” 这 样 的 反馈 。 
事实 上 ， 在 我 们 生活 的 世界 里 ， 别 人 通常 不 会 把 他 们 对 我 们 的 真 
实 看 法 告诉 我 们 。 我 们 心里 专 必 不 安 ， 也 不 愿 开口 问 这 个 问题 ， 这 样 
来 便 有 了 幸福 的 无 知 。 的 确 ， 对 大 多 数 人 来 说 ， 光 是 想 想 别 人 是 如 
何 看 竺 自己 的 ， 都 会 引起 内 心 的 恐 懂 与 不 安 “你 罕 牛 仔裤 看 上 去 真 
胖 ” 你 的 演讲 过 无 连贯 性 ， 平 庸 至 极 交 你 26 轨 时 总 是 一 副 不 可 一 世 的 
样子 ”) 。 尽 管 了 解 他 人 如 何 看 待 自己 的 过 程 可 能 会 很 吓人 或 令 人 痛 
w, [EDI ICE DEFERT IS e 


想象 一 下 ， 星 期 一 上 午 在 办 公 室 ， 你 趁 痢 去 卫生 间 的 功夫 迅速 放 
松 了 一 下 ， 出 来 的 时 候 鞋 底 上 儿 着 一 长 条 卫生 纸 ， 而 你 对 此 晕 不 知 
情 。 回 办 公 室 的 路 上 ， 同 事 们 开始 偷 笑 ， 他 们 互相 问 对 方 “你 看 到 了 
吗 ”， 但 什么 也 不 告诉 你 。 大 家 也 不 知道 你 马上 要 去 见 一 个 很 重要 的 客 
Pre 

当 你 带 着 “无 意 的 小 配饰 " 走 进 会 议 室 时 ， 客 户 困 惑 地 笑 了 笑 ,， 但 
也 沉默 不 语 。 要 不 是 因为 那 件 “ 小 配饰 ”， 这 场 会 议 本 该 十 分 成 功 ， 但 
客户 觉得 你 为 人 浮躁 、 还 遇 ， 决 定 不 再 和 你 合作 。 如 采 当 时 有 一 位 同 
事 把 你 拉 到 一 边 ， 就 能 避免 整个 尴 廊 局 面 ， 以 及 代价 昂 贯 的 折磨 。 

当然 ， 上 述 内 容 只 苹 我 编 的 一 个 可 笑 例子 。 但 真相 十 ， 不 管 是 粗 
紧 的 管理 风格 、 糟 料 的 人 际 交 往 能 力 、 容 易 感 到 紧张 不 安 还 是 别 的 问 
题 ， 每 个 人 都 有 那 条 “ 粘 在 鞋底 的 卫生 纸 ”。 而 且 通 常 ， 我 们 是 最 后 发 
现 它 的 人 。 

很 少 有 人 不 好 奇 在 我 们 离 场 后 ， 别 人 背后 说 了 些 什么 ,我 们 总 想 
对 此 有 所 了 解 。 但 多 数 人 不 会 纵容 这 股 冲动 ， 而 是 固执 地 坚守 着 幸福 
的 无 知 。 我 们 决定 ， 因 为 没 人 告诉 我 ， 我 必须 目 己 去 了 解 我 想 了 解 的 
一 切 (工作 表现 、 婚 姻 状 况 、 领 导 能 力 ) 。 当 然 ， 这 种 本 能 是 可 以 理 
解 的 ， 如 你 所 见 ， 冰 冷 残酷 的 事实 听 上 去 总 是 让 人 难以 接受 。 但 逃避 


事实 ， 有 可 能 让 人 们 面临 两 种 同样 令 人 讨厌 的 结果 : 第 一 种 结果 就 
是 ， 人 们 无 法 了 解 阻碍 自己 进步 的 行为 真相 ， 注 定 要 拖 着 “鞋底 上 的 卫 
生 纸 到 处 走 ， 而 别人 在 背后 偷 笑 ; 第 二 种 结果 是 ， 人 们 最 终 确实 发 现 
了 真相 ， 比 如 通过 不 经 意 间 听 到 的 对 话 、“ 投 入 耶稣 怀抱 时 刻 "、 在 酒 
吧 畅 饮 啤 酒 彼此 打开 了 话 匣 子 等 途径 。 

“反馈 是 一 种 礼物 ”这 种 老 套 说 辞 令 人 极其 痛苦 ， 导 致 人 们 经 常 忘 
记 这 句 谚语 有 多 么 真实 。 我 们 也 需要 这 一 礼物 ， 因 为 一 个 简单 的 原 
A: 通常 别人 看 待 我们 会 比 我 们 看 待 自己 更 加 客观 。 心 理学 家 蒂 莫 西 . 
史密斯 与 同事 在 一 项 研究 中 有 力 地 证 实 了 这 一 点 ， 研 究 对 象 为 300 对 已 
婚 夫妻 ， 双 方 都 接受 了 心脏 病 测 试 。 他 们 让 每 位 受 试 者 评价 自己 和 配 
偶 的 愤怒 、 敌 对 及 争辩 水 平 ， 这 些 都 是 有 力 的 疾病 预测 因子 ， 研 究 者 
从 中 发 现 人 们 的 自我 评价 远 不 如 其 配偶 的 评价 准确 。( 电 在 另 一 项 研究 
中 ， 研 究 人 员 让 150 多 名 海军 军官 与 其 下 属 评价 军官 的 领导 风格 ， 发 现 
只 有 下 属 能 准确 评估 军官 的 表现 和 发 展 潜力 。( 电 研究 甚至 表明 ， 别 人 
预测 我 们 未 来 的 行为 都 比 我 们 自己 要 准确 时 (如 果 你 曾 见 证 某 个 朋友 
开始 一 段 新 恋情 ， 可 两 人 明显 不 合适 ， 你 就 能 准确 预测 这 段 恋情 不 会 
长 久 ， 这 一 点 便 能 体 证 上 述 结论 的 正确 性 ) 。 

实际 上 ， 就 连 完全 陌生 的 人 也 能 准确 地 看 清 我 们 ， 这 让 人 感到 极 
其 不 安 。 美 国 心理 学 家 戴 维 . 范 德 与 同事 比较 了 大 学 生 在 大 约 70 项 人 格 
特征 上 得 到 的 评价 ， 评 价 人 分 三 组 :一 组 是 很 了 解 他 们 的 人 (父母 、 
朋友 及 室友 ) ， 一 组 是 认识 他 们 的 人 (大 学 和 家 乡 的 普通 朋友 ) ， 一 
组 是 从 未 见 过 他 们 的 人 (只 看 了 与 受 试 者 有 关 的 5 分 钟 视频 的 陌生 
A) 。 然 而 ， 三 组 给 出 的 评价 竟然 准确 无 误 ， 只 有 三 项 人 格 特征 不 匹 
配 ! (党 三 组 评价 人 在 受 试 者 身上 看 到 的 个 人 品质 也 具有 相似 性 ， 不 管 
对 其 了 解 程度 如 何 。 这 项 研究 带 来 的 意外 收获 是 ， 即 使 不 熟悉 的 人 也 
能 给 你 提供 宝贵 的 反馈 。 

然而 ， 即 便 考 虑 到 这 些 因素 ， 我 们 仍然 会 很 轻易 地 认为 我 们 比 任 
何人 都 要 了 解 自己 。 ( 毕 况 ,我们 每 天 都 与 自己 朝夕 相处 。) 借用 本 


书 之 前 提 及 的 一 次 上 暗喻， 在 镜子 中 看 到 目 己 的 影子 时 ， 我 们 很 容易 得 
出 结论 : 这 个 影子 束 是 目 己 唯 一 的 代表 ， 因 而 也 是 最 准确 的 。 果 痢 目 
己 的 影子 看 ， 比 面 对 他 人 可 能 对 我 们 看 法 有 有 异 的 事实 要 容易 、 安 全 得 
多 。 然 而 ， 审 祝 内 心 对 真正 的 洞察 力 来 说 是 必要 条 件 ， 却 不 是 充 分 条 
Ho 

RAMS aE RY, ASTA] “ 谁 确信 你 的 员工 对 
你 领导 力 的 看 法 和 你 自己 的 看 法 一 致 ? ”有 一 半 人 会 举 起 手 。 于 是 我 加 
大 赌注 : “如 采 敢 把 你 的 退休 人 金 押 在 上 面 ， 手 束 别 放下 来 。” 这 时 ， 你 
会 看 到 许多 陷入 沉思 的 面庞 ， 大 多 数 人 会 暂时 把 手 放 下 。 但 当 我 问 到 
谁 的 看 法 “正确 ”( 自 己 还 是 员工 ) 时 ， 也 许 是 因为 他 们 想 看 上 去 更 有 
目 知 之 明 ， 许 多 人 会 目 信 地 喊 出 “我 的 员工 们 ”。 不 短 的 是 ， 答 案 并 非 
那么 简单 。 正 如 人 们 不 能 只 通过 果 着 目 己 的 影子 来 获得 所 有 的 洞察 力 
一 样 ， 仅 仅 透 过 别人 的 眼睛 来 看 待 目 己 同样 也 无 法 了 解 全 铝 。 

对 于 完整 的 目 我 意识 来 说 ， 比 镜子 更 好 的 暗喻 可 能 就 是 棱镜。 你 
可 能 还 记得 在 小 学 科学 课 上 ， 一 束 日 花 照 到 棱镜 上 ， 另 一 面 承 会 出 现 
一 道 彩 虹 。 的 确 ， 人 们 每 获得 一 种 他 人 人 看待 目 己 的 新 视角 ， 束 成 功 地 
给 整个 画面 增添 了 一 种 新 色彩 。 我 们 不 应 只 看 到 单调 的 日 光 ， 而 应 该 
开始 以 一 种 更 丰富 、 更 完整 、 更 多 维 的 方式 看 竺 目 己 。 


我 们 研究 的 独 角 兽 中 有 一 位 名 叫 耶 利 米 的 先生 ， 他 最 近 发 现 其 他 
那些 颜色 征 多 么 重要 。 他 早期 的 目 我 意识 中 ， 有 许多 在 本 质 上 更 贴近 
内 在 目 我 意识 ， 比 如 ， 他 发 现 最 初 的 职业 选择 不 适合 目 己 ， 于 是 回 到 
学 校 重新 学 习 品 牌 管理 。 尽 管 囊 利 米 相信 他 足够 了 解 目 己 ， 但 直到 有 
机 会 参加 了 一 次 公司 的 培训 认证 项 目 ， 他 才 意 识 到 外 部 视角 的 宝 贯 价 
值 。 

纵 观 其 职业 生涯 ， 耶 利 米 总 是 在 处 理 各 种 事情 ， 制 定 丙 业 决 策 、 
选择 职业 或 与 同事 聊天 谈心 ， 他 的 心态 是 ， 做 的 事情 要 么 是 “对 的 ”， 
要 么 是 “ 错 的 "”。 但 他 在 学 会 指导 他 人 后 ， 才 明日 事情 几乎 没有 什么 正 
确 答案 。 他 发 现 ， 在 帮助 客户 找到 最 佳 办 法 时 ， 他 最 棒 的 工具 便 是 了 


解 目 己 是 如 何 影响 思维 活力 的 。 比 如 ， 如 果 目 己 很 烦 一 个 客户 讲话 兜 
团子， 无意 中 表达 这 些 感受 可 能 会 让 客户 心 生 戒备 ， 无 法 进行 最 有 效 
的 思考 。 更 概括 地 说 殉 是 ， 为 了 真正 了 解 目 己 在 他 人 面前 表现 如 何 ， 
耶 利 米 意识 到 他 不 得 不 寻求 且 珍 视 他 人 的 意见 。 正 如 他 所 说 : 


在 了 解 到 他 人 对 自己 的 看 法 时 ， 殊 好比 他 们 正 举 着 镜子 对 着 
你 ， 但 这 些 镜子 里 你 的 影像 可 能 与 你 目 己 的 镜子 所 呈现 的 影像 有 所 
不 同 。 我 们 知道 的 事实 都 略 有 不 同 ， 但 这 并 不 意味 着 其 中 任何 一 个 
都 古事 实 。 


简单 来 说 ， 目 我 意识 不 只 是 一 个 真相 ， 它 将 我 们 对 目 己 的 看 法 与 
他 人 对 我 们 的 看 法 交织 在 一 起 。 的 确 ， 根 据 对 该 主题 的 研究 ， 这 两 种 
不 同 的 视角 可 能 只 是 捕捉 到 关于 我 们 是 谁 的 不 同方 面 ， 而 不 是 获得 一 
些 完 余 的 信息 。 人 国正 如 前 文 所 说 ， 如 果 只 有 内 在 或 外 在 自我 意识 ， 人 
们 融会 错过 整 块 拼图 中 的 一 大 块 。 因 此 ， 尽 管 应 该 认真 考虑 别人 的 看 
法 ， 但 那些 看 法 不 应 该 定义 我 们 是 谁 ， 或 完全 践踏 我 们 的 目 我 形象 
接 下 来 你 将 看 到 ， 关 键 在 于 学 会 如 何 评估 所 收 到 的 反馈 以 及 决定 如 何 
(及 是 否 要 ) 对 此 采取 行动 。 

在 本 章 中 ， 你 会 学 到 一 些 方法 ， 有 助 于 目 己 获得 有 价值 的 真诚 反 
局 ， 更 多 地 了 解 他 人 如 何 看 得 自己 。 首 和 完 ， 我 们 会 探索 培养 外 在 目 我 
意识 的 两 大 阻碍 ， 然 后 我 将 展示 如 何 用 三 种 方法 来 突破 阻碍 ， 帮 助 你 
寻求 来 目 职 场 和 个 人 生活 的 正确 反馈 。 
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布 今天 你 要 对 每 一 款 产品 进行 评估 ， 评 估 标 准 为 颜色 、 气 味 等 。 罗 森 
博士 解释 完毕 ， 向 你 表达 感谢 后 便 离开 了 房间 。 

几 秘 钟 后 ， 他 火 急 火 类 地 冲 进来 ， 问 道 :“ 不 好 意思 ， 你 是 格 伦 ， 
菜 斯 特 吗 ? ” (或 者 如 果 你 是 女性 ， 他 会 问 “ 你 是 格 温 . 莱 斯 特 吗 ”) 
你 播 播 头 。 罗 森 博士 说 : “好 吧 ， 格 伦 应 该 随时 待 在 这 里 的 。 刚 刚 有 个 
电话 找 她 ， 我 去 看 看 有 没有 留言 。* 过 了 一 会 儿 ， 罗 森 博士 回来 ， 严 肃 
地 说 :“ 格 伦 一 进来 ， 就 应 该 立马 给 家 里 打 个 电话 。 他 家 出 了 事 ， 他 需 
要 立刻 知道 。” 你 想 知 道 到 底 发 生 了 什么 事 ， 有 些 同 情 这 个 不 相识 的 
人 ， 同 时 也 在 想 如 果 当众 被 蛋 耗 弄 得 措手不及 ， 那 该 有 多 难堪 。 但 最 
有 价值 的 问题 便 是 ， 当 格 伦 终于 出 现时 ， 你 会 怎么 做 ? 你 会 告诉 他 需 
要 去 打 一 个 重要 电话 吗 ? 如 果 这 么 做 了 ， 你 会 坦言 相 告 实际 上 那 是 个 
坏 消息 吗 ? 

这 个 巧妙 的 实验 是 由 美国 佐治 亚 大 学 心理 学 家 西 德 尼 . 罗 森 和 亚 伯 
拉 罕 - 特 塞 尔 于 1968 年 设计 的 。 人 号) 你 可 能 也 猜 到 了 ， 该 实验 根本 不 是 用 
来 调查 男士 除 臭 剂 喜 好 的 。 罗 森 和 特 塞 尔 真正 想 了 解 的 是 ， 与 果断 分 
享 好 消息 相 比 ， 人 们 在 告知 他 人 坏 消息 这 个 问题 上 是 否 会 有 所 迟疑 。 
实验 证 明 ， 确 实 如 此 。 有 另 一 组 受 斌 者 得 知 ， 格 伦 的 家 里 传 来 一 则 好 
消息 ， 超 过 一 半 的 受 试 者 在 格 伦 刚 进门 时 就 迫不及待 地 告诉 了 他 。 但 
如 果 是 个 坏 消 息 ， 告 诉 格 伦 完整 消息 的 人 是 之 前 人 数 的 15。 实 际 上 ， 
REM” (LSTA RV) 追问 受 试 者 是 什么 样 
的 消息 时 ， 有 809 的 人 都 拒绝 回答 这 个 问题 。 即 便 被 多 次 请 求 ， 大 约 
1/4 的 受 试 者 自始至终 不 会 透露 是 好 消息 还 是 坏 消息 ， 让 可 怜 的 格 伦 莱 
斯 特 完全 被 蒙 在 鼓 里 。 

为 了 描述 这 一 倾向 ， 罗 森 和 特 塞 尔 创造 出 一 个 新 词 叫 作 “ 沉 默 效 
应 ”， 意 为 对 不 好 的 信息 保持 沉默 。 他 们 的 发 现 表明 ， 当 得 知 可 能 会 让 
某 人 感到 不 舒服 的 消息 时 ， 人 们 往往 会 选择 阻力 最 小 的 路 径 ， 即 什么 
都 不 说 。 


ÜUBGBUSL A Ha FR TAE DS fS SERIE ERREUR ATL, E 
适用 于 传递 天 于 目 己 失败 或 缺点 的 那些 令 人 不 舒服 或 无 用 的 信息 。 最 
近 ， 我 昕 说 一 个 项 目 组 的 经 理 突然 辞职 。 一 听 到 这 个 消 忌 ，5 名 下 属 都 
幻想 目 己 能 继任 经 理 一 职 ， 人 迫切 地 等 待 着 升 职 消 轧 。 结 采 ， 这 5 个 人 无 
一 升 职 ， 该 项 目 组 的 高 层 管 理 者 从 外 部 聘请 了 一 名 新 经 理 。 很 明显 ，5 
名 下 属 压 根 束 不 知道 ， 其 实 上 司 对 他 们 当下 的 工作 根本 丈 不 满意 ， 更 
不 用 说 考虑 给 他 们 升 职 了 。 但 这 位 上 司 或 其 他 任何 人 告诉 他 们 了 吗 ? 
当然 没有 ! 可 如 果 下 属 们 之 前 得 到 了 反馈 ， 每 个 人 就 会 有 改善 的 机 
。 老板 为 避免 引起 社交 不 适 所 采取 的 行为 ， 不 仅 毁 了 员工 的 晋升 机 

影响 了 整个 团队 的 运转 。 


更 粳 的 是 ， 尽 管 人 们 不 原告 诉 我 们 他 们 究竟 生 如 何 看 行 我 们 的 ， 
但 他 们 看 上 去 并 不 介意 与 他 人 分 吾 这 些 看 法 。1972 年 ， 移 是 赫 布 ' 布 隆 
伯 格 ， 之 后 古来 目 美 国 约翰 瞧 普 金 斯 大 学 的 一 名 心理 学 研究生 ， 他 们 
先后 对 这 一 现象 进行 了 调查 人 研究。 布 隆 伯 格 让 女 大 学 生 想 出 4 个 人 ， 包 
括 一 个 最 好 的 朋友 、 两 个 关系 最 密切 的 朋友 、 一 个 目 己 讨厌 的 人 ， 列 
出 每 个 人 积极 和 消极 的 特质 。 然 后 布 隆 伯 格 问 这 些 女 大 学 生 ， 她 们 是 
否 向 这 4 个 人 中 任何 一 人 提 过 列 出 的 某 种 特质 (比如 , “你 觉得 你 最 好 
的 朋友 吉 娜 很 目 负 ， 那 你 是 否 和 她 说 过 ?”) 


布 隆 伯 格 的 调查 结果 令 人 震惊 。 受 试 者 称 ， 自 己 曾 随意 地 和 别人 
SE ( 提 到 ) 过 吉 娜 很 自负 ， 甚 至 和 自己 讨厌 的 人 也 说 过 ， 但 从 未 与 
当事人 说 过 。 布 隆 伯 格 犀利 地 总 结 ， 我 们 的 社交 圈 就 是 “为 防止 人 们 了 
解 太 多 他 人 对 自己 的 看 法 而 设计 的 *。( 周 


该 项 研究 的 结果 令 人 人 不安， 也 证 明了 许多 人 瞳 目 担心 的 事情 : 那 
忠 是 目 己 的 员工 、 同 事 、 朋 友 以 及 家 人 可 能 正在 分 译 他 们 对 我 们 的 看 
法 ， 只 是 没 和 我 们 分 享 洗 了 ! 

这 一 冷酷 的 现实 在 工作 中 会 更 为 冷酷 。 上 次 老板 让 你 坐 下 来 告诉 
你 怎样 做 会 更 好 ， 征 什么 时 候 ? 上 次 同事 聚 在 一 起 (主动 提出 、 欣 然 
前 往 那 种 ) 互相 批评 以 取得 进步 ， 是 什么 时 候 ? 上 次 得 到 真实 的 批判 
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性 反馈 ， 绩 效 评估 时 除外 (甚至 有 时 就 在 绩效 评估 时 ) ， 是 什么 时 
R? 稍 等 一 下 ， 你 想 不 起 来 是 什么 时 候 ? 并 非 只 有 你 是 这 样 。 


接 下 来 的 场景 可 能 听 上 去 并 不 陌生 。 巴 布 向 团队 展示 新 计划 ， 可 
介绍 的 明显 是 欠缺 考虑 的 计划 。 展 示 结 束 后 ， 整 个 房间 鸦 省 无 声 ， 只 
冒 出 几 句 难以 令 人 信服 的 话 一 “说 得 好 ”好 计划 ”以 及 “还 有 吗 ? 还 想 
听 ”。 当 天 上 晚 些 时 候 ， 他 们 又 召开 了 一 次 非 正式 会 议 ( 巴 布 没 有 参 
加 ) ， 团 队 成 员 讨 论 了 (通常 以 不 太 友好 的 方式 ) 他 们 对 于 展示 的 真 
实 想法 。 这 一 场景 相当 常见 ， 因 为 尽管 现代 组 织 中 拥有 反馈 和 绩效 管 
理 等 方面 的 口头 服务 ， 但 实际 上 很 少 有 人 会 得 到 对 自己 所 作 所 为 及 时 
Ti X BUT, e 

人 们 倾向 于 沉默 ， 从 进化 的 角度 看 ， 这 也 在 情理 之 中 。 在 人 类 社 
会 早期 ， 生 存 依靠 的 是 归属 于 某 个 团体 。 一 个 人 如 果 扰 乱 社会 秩序 ， 
往往 意味 着 会 遭 到 排斥 ， 不 得 不 单独 生活 ， 而 这 样 几 乎 难 逃 一 死 。 因 
此 ， 正 如 人 类 会 本 能 地 把 手 从 热火 炉 旁 拿 开 那样 ， 我 们 也 会 本 能 地 避 
免 做 那些 可 能 危及 自己 社会 地 位 的 事情 。( 屿 ( 巧 的 是 ， 社 会 排斥 所 带 
来 的 痛苦 和 肉体 上 的 疼痛 ， 两 者 所 激活 的 人 类 大 脑 的 部 位 完全 相 
H.) G 

我 们 已 经 了 解 到 ， 人 们 宁愿 保持 沉默 也 不 愿 分 享 令 人 不 悦 的 信 
息 ， 但 是 否 会 选择 撤 谎 呢 ? 前 文 提 到 过 埃 莉 诺 - 艾 伦 ， 原 本 是 一 名 项 目 
经 理 ， 后 来 成 为 一 家 非 营利 组 织 的 首席 执行 官 。 她 就 是 在 自己 副手 的 
帮助 下 提升 了 自我 意识 。 尽 管 其 发 展 轨迹 令 人 印象 深刻 ， 但 埃 莉 诺 和 
许多 工程 师 一 样 ， 性 格 内 向 ， 不 善 言 谈 ， 职 业 生涯 大 部 分 时 间 都 在 为 
当众 演讲 担忧 。 伟 尤其 在 职业 生涯 早期 ， 每 次 演讲 时 埃 莉 诺 都 会 感到 
极度 痛苦 ， 演 讲 一 结束 ， 她 就 会 陷入 对 自己 表现 反刍 的 循环 中 。 

在 波多 黎 各 工作 一 段 时 间 后 ， 埃 莉 诺 与 团队 要 投标 一 项 庞大 的 水 
资源 基础 设施 项 目 。 当 了 解 到 团队 被 列 为 最 后 参与 竞标 的 两 个 团队 之 
一 时 ， 她 的 第 一 反应 是 ， 噢 不 ..…... 我 又 得 在 最 后 的 竞标 中 陈述 演讲 


了 。 但 埃 莉 诺 已 经 准备 好 尽 全 力 完成 这 次 陈述 ， 甚 至 还 记得 后 来 自己 
内 心 感到 异常 平静 。 

但 让 埃 莉 诺 大 失 所 望 的 是 ， 她 的 团队 在 竞标 中 失败 了 。 作 为 一 名 
外 在 自我 意识 的 忠实 信徒 ， 她 决定 要 获取 一 些 关 于 陈述 演讲 的 反馈 ， 
看 看 是 不 是 自己 的 陈述 演讲 导致 这 次 竞标 失败 。 可 能 自己 漏 掉 了 一 些 
东西 ， 而 同事 可 以 帮助 自己 明白 到 底 漏 掉 了 什么 。 所 以 埃 莉 诺 询问 了 
一 位 项 目 组 成 员 ， 就 叫 他 菲 尔 吧 ， 间 他 觉得 自己 最 后 的 展示 怎么 
FÉ o TL, RABI | ” 菲 尔 热心 地 回答 道 。“ 可 我 不 知道 为 什么 我 们 
竞标 失败 了 。” 埃 莉 诺 松 了 一 口气 ， 想 着 这 次 失利 肯定 另 有 原因 。 

直到 几 天 后 ， 埃 莉 诺 接 到 一 个 同事 突然 打 来 的 电话 ， 同 事 在 电 话 
中 表达 了 对 此 次 失利 的 慰问 。 她 小 声 问 埃 莉 诺 : “展示 的 时 候 怎么 
T? ” 挨 莉 诺 告诉 她 展示 没什么 问题 。* 好 吧 ， 可 菲 尔 不 是 这 么 跟 我 说 
的 ， ”同事 说 ，“ 他 说 展示 糟糕 透顶 。>” 

埃 莉 诺 感 到 极为 震惊 ， 差 点 儿 把 电话 扔 地 上 。 她 曾 明确 询问 菲 尔 
的 看 法 ， 但 菲 尔 为 了 避免 讲 真 话 的 尴 众 撒 了 一 个 弥 天 大 谎 。 并 不 只 是 
菲 尔 有 这 种 倾向 。 研 究 表明 ， 当 撒谎 比 讲 出 残酷 真相 容易 时 ， 人 们 更 
愿意 说 善意 的 谎言 。 在 一 项 巧妙 的 研究 中 ， 美 国 研究 学 者 贝 拉 . 德 保罗 
和 凯 西 .贝尔 邀请 受 试 者 来 到 实验 室 ， 让 他 们 评价 一 系列 画作 o CORR 
后 ， 研 究 人 员 请 来 这 些 画作 的 画家 ， 让 受 试 者 分 享 反馈 。 他 们 都 美化 
了 自己 的 真实 感受 ， 许 多 人 完全 在 撒谎 ， 尤 其 是 当 画 家 说 到 这 幅 画 对 
自己 意义 非凡 时 ， 更 是 如 此 。 有 一 位 受 试 者 毫 不 掩饰 地 在 私下 里 
说 : “这 幅 画 太 难 看 了 ， 就 是 难看 ! ”扭头 就 告诉 画家 : “我 喜欢 这 幅 
画 ， 这 是 所 有 作品 里 我 第 二 喜爱 的 画作 。” 
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人 寄 希 望 于 任何 我 们 将 要 给 予 反 馈 的 事情 时 ， 自 己 就 极 有 可 能 撒谎 。 
因此 ， 我 们 与 部 落 祖先 其 实 都 是 因为 同一 个 原因 而 撒谎 ， 那 就 是 不 想 
扰乱 社会 秩序 。 相 反 ， 我 们 礼 胃 地 接受 他 人 展现 给 世界 的 “模样 ”( 即 


我 们 认为 他 们 觉得 自己 就 是 那个 样子 ) ， 避 免 提 出 可 能 与 这 个 “ 模 
样 " 有 出 入 的 信息 ， 即 使 这 样 做 最 终 是 有 益处 的 。 

对 埃 莉 诺 来 说 ， 菲 尔 善意 的 谎言 就 是 一 次 警钟 事件 ， 这 次 事件 促 
成 她 发现 了 极为 重要 的 洞察 力 。 埃 莉 诺 意识 到 仅仅 无 关 痛 痒 地 问 一 
句 “ 我 做 得 怎么 样 "是 远 远 不 够 的 ， 自 那 以 后 ， 她 下 定 决 心 要 从 那些 同 
自己 讲 真 话 的 人 那里 ， 主 动 寻求 具体 而 集中 的 反馈 。 最 终 ， 埃 莉 诺 实 
现 了 跨越 式 发 展 。 举 一 个 例子 来 说 ， 作 为 全 球 公益 组 织 < 人 民 之 水 ”的 
首席 执行 官 ， 埃 莉 诺 最 近 在 TED 演 讲 上 完成 了 一 次 精彩 绝伦 的 演讲 ， 
可 怜 的 菲 尔 听 了 之 后 应 该 会 目瞪口呆 ! 说 到 寻求 他 人 如 何 看 待 自己 的 
真相 这 一 问题 ， 似 乎 没有 什么 比 “ 你 不 去 争取 ， 就 永远 得 不 到 ”这 句 格 
言 更 真实 准确 了 。 

但 正如 埃 莉 诺 以 及 像 她 一 样 的 人 通常 发 现 的 那样 ， 成 为 老板 时 ， 
自我 意识 会 越 来 越 至 关 重 要 ， 然 而 却 越发 难以 获得 。 研 究 表明 ， 拥 有 
自我 意识 的 领导 者 会 更 成 功 ， 也 更 具 发 展 潜力 。( 归 一 些 研究 甚至 表 
明 ， 自 我 意识 是 成 功 领导 者 唯一 重要 的 预测 因子 。( 沁 问题 在 于 ， 一 个 
人 在 企业 食物 链 中 所 处 的 位 置 越 高 ， 就 越 不 可 能 拥有 自我 意识 里， 这 
种 苦恼 已 被 贴 上 “首席 执行 官 病 * 的 标签 。( 同 毕 竞 ， 谁 会 想 告诉 老板 他 
的 管理 风格 是 在 疏远 员工 ， 或 者 他 最 新 的 人 事 安排 是 在 制造 矛盾 ， 或 
者 客户 发 现 他 控制 欲 太 强 ? 更 复杂 的 是 ， 还 记得 之 前 提 到 的 史 蒂 夫 的 
例子 吗 ? 领导 者 因 过 去 的 成 功 而 过 度 自信 ， 想 要 倾听 和 接受 那些 不 顺 
耳 的 反馈 确实 极 具 挑战 性 ， 这 也 使 得 员工 在 是 否 要 吐露 真心 话 上 更 加 
迟疑 。 

皮克斯 公司 总 裁 艾 德 .卡特 称 尔 就 曾 目 虐 了 这 种 不 敢 和 上 级 讲 真 话 
的 迟疑 。 在 与 别人 联合 创立 皮克斯 公司 并 成 为 迪士尼 动画 工作 室 总 裁 
的 前 几 年 ， 卡 特 穆 尔 是 在 美国 犹他 大 学 攻读 新 兴 的 计算 机 图 形 学 博士 
学 位 。 他 很 珍视 与 教授 和 同学 之 间 的 情谊 ， 彼 此 没有 严格 的 等 级 观 
念 ， 各 自 独立 工作 ， 每 个 人 都 很 好 相处 。 卡 特 穆 尔 非常 喜欢 这 种 氛 
围 ， 在 毕业 后 的 第 一 份 工作 中 就 营造 了 相似 的 工作 氛围 。 作 为 纽约 理 


工学 院 计算 机 动画 研究 小 组 的 领头 人 ， 他 雇用 了 许多 聪明 的 员工 ， 平 
等 对 每 他 们 ， 让 他 们 放手 去 做 上 自己 的 工作 。 员 工 们 几乎 会 告诉 他 一 切 
事情 的 进展 。 他 也 参加 团队 的 活动 ， 基 本 上 就 是 团队 中 的 一 分 子 。 这 
样 的 感觉 好 极 了 。 

但 是 ， 当 卡特 称 尔 被 户 卡 斯 影 业 公司 聘 为 全 新 的 计算 机 部 门 的 领 
导 时 ， 他 意识 到 目 己 需要 重新 考虑 如 何 管理 员工 了 。 痢 的 团队 规模 会 
更 大 ， 资 源 会 更 好 ， 形 象 也 更 加 引信 注目 。 为 了 实现 乔治 : 户 卡 斯 希望 
将 计算 机 技术 引入 好 莱 塌 的 伟大 愿景 ， 卡 特 称 尔 布 望 采用 一 种 更 正 
式 、 等 级 更 分 明 的 工作 架构 ， 多 个 经 理 分 别人 负责 图 像 、 视 频 和 音频 
组 。 但 这 样 做 之 后 ， 他 几乎 一 瞬间 吏 觉 察 出 与 以 往 的 不 同 : 不 管 他 什 
么 时 候 进 入 房间 ， 刚 才 还 在 随意 聊天 的 员工 马上 束 一 言 不 发 ;他 总 是 
听 到 好 消 思 ， 很 少 有 坏 请 轧 ; 团队 也 不 再 邀请 他 参加 他 们 的 活动 。 


卡特 称 尔 十 分 讨 大 这 样 的 状态 ， 但 搞 不 明日 到 奔 为 什么 会 这 样 。 
他 觉得 目 己 与 以 前 “犹他 大 学 的 学 生 艾 德 ”或 “纽约 的 技术 人 员 艾 德 ” 的 
角色 相 比 ， 没 什么 不 同 。 被 这 个 问题 困扰 了 数 月 之 后 ， 卡 特 称 尔 最 终 
明白 了 ， 目 己 作 为 老板 的 全 新 角色 ， 再 加 上 目 己 在 学 术 界 日 益 突 出 的 
地 位 ， 改 变 了 人 们 了 解 他 的 方式 。“ 尽 管 我 并 未 改变 ，” 卡 特 称 尔 告 诉 
我 ,“ 但 我 意识 到 ， 好 吧 ， 事 情 已 然 如 此 ， 今 后 也 许 还 会 更 糟 。” 在 卡 
符 称 尔 的 事例 中 ， 会 更 糟 的 “事情 ”就 古 沉默 效应 。 它 不 仅 阻 碍 卡特 称 
尔 目 我 意识 的 觉醒 ， 也 会 阻碍 团队 的 整体 目 我 意识 。 本 书后 面 将 会 提 
到 ， 卡 特 称 尔 把 打破 沉默 效应 作为 首要 任务 ， 寻 求 可 靠 的 真相 ， 这 人 么 
做 不 仅 关 乎 目 己 的 领导 力 问 题 ， 也 关系 到 公司 所 面临 的 挑战 和 危机 。 
事实 证 明 ， 这 样 的 做 法 有 重大 意义 。 但 我 们 马上 会 看 到 (对 于 领导 者 
来 说 尤其 如 此 ) ， 打 破 沉默 效应 才刚 刚 成 功 了 一 半 。 


Ep En FA fe 


如 果 说 外 在 自我 意识 的 第 一 大 阻碍 就 是 别人 不 愿 讲 真 话 ， 那 么 第 
二 大 阻碍 便 是 自己 不 愿 发 问 。 至 少 大 多 数 人 都 清楚 自己 应 该 寻求 更 多 
的 反馈 ， 而 不 是 像 现 在 这 样 。 然 而 ， 甚 至 当 人 们 有 合理 的 理由 采取 行 
动 时 ， 个 人 情感 仍然 会 阻碍 我 们 前 进 。 在 这 种 情况 下 ， 因 为 寻求 反馈 
会 使 自己 不 舒服 ， 我 们 便 代 之 以 寻求 办 法 来 为 自己 刻意 的 无 知 辩护 e 

根据 我 的 经 验 ， 人 们 经 常 采用 的 借口 主要 有 三 种 。 它 们 都 是 为 了 
帮助 我 们 在 逃避 现实 时 感觉 良好 ， 就 像 驼 鸟 将 头 埋 进 沙子 里 一 样 ， 因 
此 我 把 这 些 借 口 叫 作 “ 驼 鸟 思维 ” (Ostrich Trinity) 。 但 好 在 识破 这 些 
营口 是 完全 有 可 能 的 ， 只 需要 一 个 简单 的 决定 ， 靠 自己 寻求 真相 ， 而 
不 靠 他 人 施 以 善意 ( 却 沉默 ) 的 援手 。 

首先 从 第 一 个 借口 说 起 :我 不 需要 寻求 反馈 。 对 沉默 效应 有 所 了 
解 之 后 ， 我 们 已 经 知道 这 么 说 是 完全 错误 的 ， 对 领导 者 来 说 更 是 大 错 
特 错 。 想 要 证 明 的 话 ， 看 看 商业 史 年 鉴 就 已 足够 。 培 尔 .吉林 哈 默 1971 
年 就 任 沃尔沃 集团 执行 主席 时 ， 汽 车 制造 商 的 未 来 看 上 去 和 他 们 的 轿 
车 一 样 光鲜 亮丽 。( 电 这 位 36 岁 的 天 才 青 年 出 身 于 商业 世家 ， 他 的 父亲 
老 培 尔 . 吉 林 哈 默 在 斯 堪 的 纳 维 亚 地 区 规模 最 大 的 保险 公司 担任 首席 执 
行 官 。 培 尔 .吉林 哈 默 在 瑞典 著名 的 隆 德 大 学 和 瑞士 工业 中 心 学 习 时 ， 
勤恳 认真 ， 热 情 自 信 ， 处 理 起 人 际 关系 来 游 思 有 余 。 事 实 上 ， 他 在 接 
任 其 父亲 在 斯 堪 的 亚 保险 公司 首席 执行 官 一 职 几 个 月 之 后 ， 便 带领 公 
司 取 代 了 他 岳父 的 汽车 公司 在 汽车 行业 中 的 地 位 。 乌 

从 一 开始 ， 吉 林 哈 默 就 没 想 过 要 保持 低调 。 每 天 早上 ， 他 都 会 开 
着 那 辆 配 有 涡轮 增 压 的 1979 年 定制 款 沃 尔 沃 244， 或 配 有 B21ET3 引 警 的 
1980 年 款 沃 尔 沃 240， 或 1981 年 款 的 酷派 262 (EAE H 4 AP E E 
红色 的 油污， 内 饰 也 一 样 ) 大摇大摆 地 来 到 公司 。 尽 管 没有 哪 辆 沃 尔 
沃 汽车 有 这 种 配色 方案 ,但 吉林 哈 默 要 求 自己 的 车 要 足够 “霸气 * 刺 
激 ”*“ 大 胆 " 因 ， 这 也 是 他 管理 公司 的 方式 。 

这 样 的 做 法 似乎 很 奏效 。 起 码 在 一 开始 ， 吉 林 哈 默 就 被 成 功 创造 
出 沃尔沃 创新 团队 技术 模型 的 喜悦 所 包围 ， 但 这 一 成 功 很 快 埋 下 隐 


患 。 接 下 来 几 年 ， 随 着 公司 的 效益 越 来 越 好 ， 吉 林 哈 默 变 得 越 来 越 自 
负 ， 人 们 给 他 起 了 个 绰号 叫 “皇帝 ”。( 洁 他 的 傲慢 、 自 负 以 及 拒绝 接受 
任何 建议 的 态度 ， 导 致 他 盲目 追求 那些 低 回 报 的 交易 。 令 人 费解 的 
是 ， 他 还 经 常 向 媒体 吹 嗪 自己 的 所 作 所 为 。 近 年 来 ， 与 沃尔沃 集团 宣 
布 亏损 和 关闭 工厂 的 决定 同时 发 生 的， 是 吉林 哈 默 成 为 斯 堪 的 纳 维 亚 
地 区 收入 最 高 的 主管 。 吉 林 哈 默 把 沃尔沃 集团 董事 会 的 席位 分 给 了 自 
己 的 朋友 ， 而 这 些 朋 友 是 永远 不 会 指出 他 的 错误 的 ， 所 以 他 一 旦 做 出 
决定 ， 基 本 不 会 遇 到 任何 挑战 。 

1993 年 9 月 ， 沃 尔 沃 集团 提议 与 法 国 国 有 汽车 制造 商 雷诺 公司 合 
并 ， 此 举 会 使 这 一 新 公司 跻身 全 球 汽车 制造 商 前 6 位 。 谁 有 把 握 成 为 主 
要 股东 主席 呢 ? 当然 是 培 尔 .吉林 哈 默 ! 他 和 雷诺 公司 首席 执行 官 路 易 
斯 . 施 瓦 茨 一 起 自豪 地 勾勒 美好 的 商业 图 景 。 


但 沃尔沃 集团 的 经 理 与 员工 一 听 到 消息 ， 就 极力 表示 反对 。 有 人 
确信 此 举 既 是 糟糕 的 商业 行为 ， 也 是 试图 出 卖 员 工 的 尝试 。 一 位 员工 
用 匿名 的 方式 将 此 举 称 为 “一 场 令 人 费解 的 混乱 ”。 人 党) 但 吉林 哈 默 对 员 
工 的 请 求 不 予 理 上 晕 ， 依 旧 对 这 笔 交 易 自信 满 满 。 他 曾 一 度 发 布 新 的 招 
股 说 明 书 ， 把 交易 的 预期 储蓄 从 48 亿 美元 提 至 74 亿 美元 名 (尽管 没有 
什么 新 依据 来 支撑 这 一 夸大 的 预期 ) 。 

当 员工 看 透 了 吉林 哈 默 没有 任何 兴趣 聆听 员工 的 想法 时 ， 他 们 决 
定 把 这 一 消息 透露 给 媒体 。 小 股东 开始 公开 反对 这 笔 交 易 。 像 斯 堪 的 
亚 保险 公司 这 样 的 大 股东 (是 的 ， 正 是 他 父亲 的 公司 ) 也 发 表 了 类 似 
声明 。 其 中 一 位 大 股东 说 道 : “我 们 没 想到 吉林 哈 默 先生 树 了 这 么 多 仇 
fit o m 

让 这 位 毫 无 察觉 的 < 皇帝 "大吃一惊 的 是 ， 沃 尔 沃 集团 的 投资 人 最 
终 团 结 一 致 ， 董 事 会 撤回 了 两 家 合并 的 提议 。 当 天 ， 吉 林 哈 默 宣 布 辞 
只 。 他 的 多 种 行为 ， 例 如 拒绝 倾听 员工 的 反馈 、 拒 绝 向 最 近 的 顾问 寻 
求 建议 ， 以 及 没有 做 到 有 效 质疑 自己 的 假设 ， 最 终 导致 股东 们 损失 了 
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的 职业 生涯 与 自己 管理 不 善 的 公司 一 同 险 入 低谷 。 

虽然 规模 如 此 之 大 的 公司 很 少 会 因为 单一 原因 而 破产 ， 但 不 可 否 
认 的 是 ， 吉 林 哈 默 的 傲慢 与 自我 意识 的 缺乏 无 疑 是 导致 公司 破产 极为 
重要 的 原因 。 因 为 多 年 后 ， 吉 林 哈 默 仍 沉浸 在 可 能 成 功 的 幻想 中 ， 将 
那 次 失败 的 交易 归 因 于 人 们 对 自己 的 “ 嫉 妨 报复 ”。 © 

不 管 我 们 是 否 掌管 着 一 家 价值 数 十 亿美 元 的 公司 ， 若 总 认为 自己 
是 对 的 、 别 人 都 是 错 的 ， 这 种 做 法 往 好 了 说 ， 会 让 我 们 遭遇 风险 ， 往 
坏 了 说 ， 会 给 我 们 带 来 灾难 。 好 消息 是 ， 识 破 关于 蛇 鸟 思维 的 第 一 个 
营口 相当 简单 ， 人 们 必须 抬 起 埋 在 沙 堆 里 的 头 ， 承 认 他 人 的 意见 同 自 
己 的 洞察 力 一 样 重 要 。 

有 时 ， 人 们 确实 想 寻 求 反馈 ， 却 担心 这 么 做 会 暴露 自己 的 缺点 ， 
或 者 要 付出 代价 。 但 第 二 个 借口 _ 我 不 应 该 寻求 反馈 ， 同 样 也 是 毫 
无 根据 的 。 一 项 研究 显示 ， 有 83% 的 杰出 领导 会 定期 寻求 反馈 ， 相 比 
之 下 ， 糟 糕 的 领导 中 只 有 17% 的 人 会 这 么 做 。( 电 通过 寻求 批判 性 的 反 
馈 ， 我 们 会 在 社交 和 职场 方面 都 受益 。( 电 这 样 做 的 领导 工作 更 高 效 ， 
不 仅 上 司 这 么 认为 ， 同 事 和 员工 也 是 如 此 (有 趣 的 是 ， 那 些 主要 寻求 
积极 反馈 的 领导 却 被 认为 工作 效率 不 高 ) 。 不 出 所 料 的 是 ， 有 将 近 3/4 
的 自我 意识 独 角 兽 称 自己 有 一 套 积 极 的 策略 ， 可 以 从 讲 真 话 的 人 那里 
获得 信息 。 因 此 ， 如 果 我 们 效仿 独 角 兽 ， 鼓 起 勇气 行动 ， 就 会 提高 自 
我 洞察 力 ， 获 得 关于 自己 如 何 改善 的 新 视角 。 

驼 乌 思维 的 最 后 一 个 借口 也 许 是 最 容易 被 理解 的 ， 我 不 想 寻求 反 
馈 。 即 使 没 学 过 组 织 心理 学 的 人 也 知道 ， 反 馈 可 能 是 令 人 痛苦 的 。 尽 
管 人 们 脑子 里 清楚 它 的 巨大 价值 ， 但 还 是 会 感到 害怕 ， 因 为 反馈 可 能 
就 是 难以 下 咽 的 苦 药 。 纵 观 自己 的 职业 生涯 ， 我 举行 过 数 百 次 演讲 和 
工作 坊 活动 。 时 至 今日 ， 每 当 坐 下 来 看 观众 的 评估 时 ， 我 的 内 心 还 是 
会 志 志 不安。 我 确信 你 肯定 了 解 这 种 感受 ， 内 心 的 恐惧 感 突然 来 袭 。 


比如 你 要 和 老板 一 起 进行 绩效 考核 ， 坐 下 来 参加 婚姻 咨询 会 ， 或 者 与 
朋友 或 同事 发 生 争执 后 第 一 次 坐 下 来 聊天 ， 你 都 会 有 这 种 感受 。 


既然 大 多 数 人 部 害怕 反馈 ， 那 么 目 我 意识 独 角 黑 听 到 反馈 时 的 轻 
松 反 应 应 该 会 对 我 们 有 所 局 发 ， 对 吧 ? 事实 证 明 ， 目 我 意识 独 角 绪 和 
我 们 的 反应 是 一 样 的 《尽管 有 着 神秘 的 绰号 ， 但 他 们 终究 还 是 人 ) 。 
位 销售 主管 〈 自 我 意识 独 角 兽 ) 打趣 地 说 道 : “你 在 开玩笑 吗 ? 我 讨 
大 别人 说 我 不 完美 ! ”但 让 目 我 意识 独 角 轩 真正 与 众 不 同 的 是 ， 他 们 殉 
服 了 恐惧 感 、 抵 制 情绪 以 及 脆弱 心理 ， 无 论 如何 都 要 接受 反馈 ， 继 续 
前 行 。 美 国 前 总 统 富 兰 克 林 .D. 罗 斯 福 曾 说 过 : “勇气 不 是 无 所 县 惧 ， 
而 古 比 较 之 后 发 现 有 别 的 东西 比 娩 惧 更 重要 。” 在 这 里 ， 这 个 “ 别 的 东 
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很 明显 ， 陷 入 能 乌 思 维 ， 对 外 在 上 自我 意识 而 言 是 个 极其 危险 的 阻 
碍 。 但 这 一 阻碍 是 可 以 区 服 的 。 我 们 不 必 坐 等 反馈 找到 目 己 ， 冒 着 受 
到 意外 打击 的 风险 ， 或 “更 糟 的 情况 ) 将 头 埋 进 沙子 里 ， 而 是 可 以 选 
择 学 会 依靠 目 己 来 了 解 真相 。 让 我 们 看 看 下 面 三 种 可 付 诸 行动 的 方 
法 。 〈 附 未 M 有 助 于 你 进行 快速 评 佑 ， 了 解 目 前 自己 寻求 的 反馈 有 多 


少 。) 


360 度 反馈 


第 一 种 方法 叫 作 360 度 反馈 ， 该 方法 在 现代 组 织 中 似乎 无 处 不 在 。 
早 在 20 世 纪 50 年 代 就 已 有 这 种 方法 存在 ， 它 帮助 人 们 深入 了 解 自己 在 
经 理 和 各 种 群体 (比如 下 属 、 同 事 、 客 户 或 者 董事 会 成 员 ) 眼中 是 什 
么 样子 (之 所 以 称 它 为 360 度 ， 是 因为 我 们 会 获得 来 自 各 个 方面 的 数 
据 ) 。 伟 近年 来 ， 技 术 发 展 突飞猛进 ， 使 得 大 小 公司 的 工作 人 员 更 容 
易 获 得 360 度 反馈 ， 我 所 处 的 组 织 心理 学 领域 也 有 显著 发 展 ， 让 360 度 
反馈 越 来 越 流行 。 如 今 不 管 你 问 谁 ， 都 有 30%( 汪 -90%6 沁 的 公司 在 以 


这 样 或 那样 的 方式 使 用 这 种 方法 。 但 360 度 反馈 不 只 是 为 企业 家 提供 
的 ;同样 可 以 在 家 庭 、 学 校 和 社区 组 织 当 中 取得 巨大 成 功 。 举 个 例子 
来 说 ， 在 一 项 研究 中 ， 参 与 科学 技术 项 目的 大 学 生 在 (从 他 们 的 朋 
友 、 父 母 和 老师 那里 ) 获得 360 度 反馈 后 ， 家 庭 作业 完成 得 更 好 ， 甚 至 
在 课程 中 取得 了 更 好 的 成 绩 。 人 时) 


关于 360 度 反馈 ， 我 只 需 简 单 提 一 下 其 优势 和 劣势 。 (如 果 你 未 曾 
有 过 类 似 体会 ， 可 以 参考 附录 N 来 获得 一 些 免费 资源 。) 360 度 反馈 最 
大 的 优势 在 于 所 有 反馈 都 是 匿名 的 。 因 为 取 的 是 受 访 者 反馈 的 平均 
值 ， 人 们 就 不 必 担心 自己 的 反馈 反 过 来 把 自己 害 了 。 有 些 领导 的 下 属 
特别 害怕 说 出 残酷 的 真 话 会 带 来 致命 的 结果 ， 此 时 360 度 反馈 的 优势 便 
凸显 出 来 了 。( 针 幸运 的 是 ， 在 不 能 确定 给 予 反馈 的 人 是 谁 时 ， 沉 默 效 
应 通常 就 会 消失 。 

360 度 反馈 的 第 二 大 优势 就 是 ， 它 们 展示 了 自我 认 知 是 如 何 与 他 人 
对 自己 的 看 法 相对 立 的 。 比 如 ， 你 可 能 发 现 尽管 自己 已 经 足够 尽职 尽 
责 、 辛 勤 工 作 ， 但 老板 并 不 这 么 认为 ， 同 事 觉得 你 沟通 能 力 很 强 ， 能 
把 大 家 联系 在 一 起 ， 尽 管 你 自己 不 这 么 觉得 。 然 而 ， 不 管 我 们 学 到 什 
么 ， 当 不 同 的 人 在 重复 告诉 自己 同一 件 事 的 时 候 ， 这 件 事 就 已 经 没有 
辩解 的 余地 了 W! oL ERRARE RR THIRI ”如 果 她 们 狠 狠 地 搂 
她 的 脸 ， 她 就 不 会 知道 什么 是 良好 的 沟通 技巧 。” 一 位 最 近 得 到 360 度 
反馈 的 经 理 说 道 ，“ (如 果 反 馈 显示 ) 任何 批判 性 的 评价 .….. 我 的 第 一 
反应 .….. 是 “他们 到 底 在 说 什么 ? ,但 如 果 这 一 评价 重复 出 现 ..…….. 你 发 
现 不 止 一 个 人 这 么 说 ， 你 就 不 得 不 面 对 现 实 ， 要 么 就 是 真 的 ， 要 么 就 
是 人 们 对 我 的 看 法 (这 也 同样 重要 ) 6 

360 度 反馈 有 这 么 多 明显 的 优势 ， 同 样 也 有 许多 劣势 ， 阻 碍 其 成 为 
通 往外 在 自我 意识 “最 重要 、 最 终 ” 的 路 径 。 这 主要 是 因为 大 多 数 360 度 
反馈 都 是 以 数字 呈现 的 ， 所 以 人 们 很 难以 一 种 富有 意义 或 可 付 诸 行动 
的 方式 解释 结论 。 我 们 也 许 会 想 ， 好 吧 ， 我 在 人 际 关系 方面 (满分 5 
分 ) 评分 为 2 分 ， 但 这 到 底 意 味 着 什么 呢 ? 我 应 该 做 点 什么 呢 ? 没有 人 


比 我 更 喜欢 数据 了 ， 但 要 把 这 种 信息 转化 为 洞察 力 并 不 总 是 那么 容 
易 。 想 要 绕 过 这 一 阻碍 有 一 个 办 法 ， 束 古 通 过 我 在 执行 力 指 寻 工 作 中 
喜欢 使 用 的 一 个 变 招 ， 叫 作 “ 定 性 360 度 反馈 *。 我 不 仅 对 人 们 进行 调 
查 ， 还 会 妃 踩 对 话 。 这 样 的 话 ， 我 报告 研究 结 采 时 ， 束 可 以 为 客户 提 
供 具 体 的 主题 和 事例 ， 对 结论 有 更 完善 的 诠释 。 

当然 ， 这 些 和 劣势 并 不 意味 着 我 们 应 该 握 弃 360 度 反馈 的 全 部 做 法 。 
相反 ， 应 该 将 这 种 方法 与 其 他 方法 搭配 使 用 。360 度 反馈 在 帮助 人 们 了 
解 目 己 的 模式 、 反 应 以 及 对 他 人 的 影响 这 些 文 柱 上 ， 可 以 成 为 极其 有 
帮助 的 首要 一 步 。 有 一 种 非常 有 效 的 反馈 方法 可 以 供 人 们 使 用 ， 现 在 
忠 让 我 们 来 检验 一 下 这 一 互补 方法 。 


正确 的 反馈 


在 一 个 寒冷 的 冬日 午后 ， 我 在 一 家 喧闹 的 咖啡 店 里 等 待 金 ( 我 的 
最 新 客户 ) 。 金 的 老板 格雷 格 注意 到 金 身 上 发 生 了 一 系列 奇怪 的 事 
情 ， 聘 请 我 来 做 做 她 的 工作 。 据 格雷 格 说 ， 金 负责 合 规 部 门 ， 但 在 最 
近 的 360 度 测评 中 对 于 一 些 不 好 的 反馈 显得 很 郁 间 ， 她 的 行为 也 越 来 越 
让 人 担忧 ， 仅 在 过 去 一 个 月 里 ， 格 雷 格 就 收 到 两 封 其 他 部 门 的 经 理 关 
于 金 的 投诉 信 。 

我 深 知 每 件 事情 总 有 两 面 性 ， 因 此 迫不及待 地 想 听 听 金 的 看 法 。 
咖啡 店 的 门 开 了 ， 一 股 冷 空气 吹 进来 ， 我 抬头 看 到 一 位 身材 纤 瘦 、 衣 
着 得 体 的 女士 ， 顶 着 一 头 茵 乱 的 棕色 头发 ， 不 耐烦 地 环视 着 整 间 屋 
子 ， 紧 张 的 眼神 最 终 对 上 了 我 的 目光 ,“ 塔 水 ? "她 壕 疑 地 问 。 我 点 了 
点 头 ， 冲 她 招手 。 我 们 寒 蛤 了 几 句 ， 看 得 出 来 她 并 不 是 很 愿意 来 这 
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“说 正事 儿 吧 ，" 我 说 ,“ 告 诉 我 怎样 才能 最 有 效 地 帮 到 你 呢 ? ” 


金 深 吸 了 一 口气 ， 开 始 讲述 事情 的 来 龙 去 脉 。 格 雷 格 被 派 来 领导 
业务 部 门 的 几 个 月 后 ， 他 召开 了 一 次 团队 发 展会 议 。 他 让 每 个 人 做 了 
一 份 360 度 测评 ， 得 到 了 同事 如 何 看 待 自己 的 反馈 。 像 往常 一 样 ， 结 果 
总 是 充满 了 各 种 意外 ， 对 金 来 说 ， 这 次 评估 并 不 愉快 。 她 了 解 到 的 信 
息 简直 让 她 的 世界 发 生 了 天 翻 地 履 的 改变 。“ 我 很 感激 格雷 格 请 你 过 来 
帮助 我 ，* 她 说 ,“ 但 我 得 说 .….. 这 次 测评 太 打击 我 了 ， 我 完全 不 知道 
该 怎么 办 。 也 许 我 们 可 以 先 试 着 了 解 一 下 这 到 底 是 怎么 回 事 。” 

为 了 从 一 些 积极 的 方面 入 手 ， 我 问 金 在 她 得 到 的 反馈 中 有 没有 惊 
喜 。 她 愁眉 不 展 的 脸 上 露出 一 丝 笑容 。“ 咽 .….. 我 开心 的 是 团队 说 我 给 
予 他 们 很 大 的 自由 ，” 她 说 ,，“ 因 为 这 对 我 真 的 很 重要 。 通 常情 况 下 ， 
人 们 认为 我 是 决策 者 ， 致 力 于 做 一 切 对 商业 有 益 的 事情 。” 

“我 知道 有 些 人 拼 了 命 都 想 拥有 这 种 品质 ，* 我 回答 道 ，“ 那 么 ， 那 
些 让 你 震惊 的 反馈 是 什么 呢 ? ” 

金 从 手提 袋 掏 出 一 个 复古 的 马尼拉 文件 夹 ， 上 面 标 着 “360 度 反馈 
结果 ”。 她 把 报告 取出 来 ， 小 心 翼 翼 地 放 到 桌子 上 ， 不 满 地 盯 着 那 份 报 
告 ， 足 足 有 30 秒 。 她 翻 开 一 页 ， 空 白 处 写 满 了 党 党 草草 的 笔记 。“ 似 科 
和 我 一 起 工作 的 人 都 觉得 我 为 人 尖酸 刻薄 ， 攻 击 性 强 而 且 自 负 。 有 人 
提 到 有 一 次 会 议 ， 他 们 当时 做 了 很 粮 糕 的 选择 ， 我 毫 不 顾忌 地 批评 了 
一 个 人 。 还 有 人 说 ， 我 会 用 问 问题 的 方式 对 员工 进行 人 身 攻击 ， 做 事 
武断 。” 

我 问 金 之 前 是 否 收 到 过 这 类 反馈 。“ 从 来 没有 ，* 金 说 ，“ 之 所 以 这 
次 反馈 让 我 这 么 震惊 ， 是 因为 我 一 直 都 相当 缺乏 安全 感 。 所 有 人 都 党 
得 我 自以为是 。 这 的 确 伤 透 了 我 的 心 。” 我 看 到 她 眼泪 在 打转 。“ 我 不 
知道 自己 到 底 做 了 什么 才 给 大 家 留 下 这 样 的 印象 。* 金 绝望 地 说 道 。 

我 完全 能 体会 金 的 心境 。 站 在 同样 的 角度 ， 与 众多 客户 合作 之 
后 ， 我 深 知 ， 他 人 对 自己 的 看 法 有 时 与 自己 的 认 知 完全 不 同 这 件 事 的 
确 让 人 难以 接受 。 事 实 上 ， 金 手足 无 措 的 原因 在 于 ， 她 一 直 没有 寻求 
到 正确 的 反馈 ， 或 者 坦白 说 ， 没 有 寻求 到 任何 反馈 。 很 明显 ， 有 很 多 
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这 一 步 时 ， 一 定 会 将 这 视 为 其 职业 生涯 的 转折 点 。 

金 用 了 儿 天 时 间 消 化 我 们 的 第 一 次 谈话 ， 再 次 见面 时 ， 我 们 便 制 
定 了 接 下 来 几 个 月 她 要 实现 的 一 些 目 标 。 但 我 能 看 出 来 ， 她 还 是 有 些 
想不开 ， 便 问 她 怎么 回 事 。 她 告诉 我 ,“ 我 现在 很 明日 目 己 在 追求 结 末 
上 人 花费 了 太 多 时 间 ， 而 忽略 了 人 际 关 系 这 方面 。 但 我 还 是 不 明白 目 己 
做 了 什么 ， 才 会 给 大 家 留 下 这 样 的 印象 。 如 采 不 清楚 需要 做 出 哪些 改 
变 ， 那 我 该 如 何 改善 呢 ? ” 


这 个 问题 正 揭 示 了 关于 反馈 的 一 个 不 幸 的 事实 ， 如 果 不 明 白 到 底 
是 哪些 行为 导致 这 样 的 反馈 ， 我 们 就 不 能 做 出 更 好 的 选择 。 幸 运 的 
是 ， 我 里 有 一 套 解 决 方案 ， 刚 刚 还 在 担心 金 会 彻底 否定 这 个 办 法 。 

“我 认为 你 需要 收集 一 些 更 好 的 资料 ，* 我 说 道 ，“ 唯 一 的 办 法 就 是 
直接 去 问 别人 。* 不 出 所 料 ， 金 担心 这 样 做 会 暴露 自己 的 缺点 (还 记得 
驼 鸟 思维 的 第 二 大 借口 吗 ?” ) 。 但 经 过 我 的 一 番 说 服 之 后 ， 她 同意 斌 
一 试 。 

为 了 帮助 她 获得 更 多 的 洞察 力 ， 深 刻 了 解 别人 如 何 看 待 她 的 ， 我 
们 采用 了 我 称 为 “寻求 正确 反馈 过 程 * 的 方法 。 这 一 方法 的 理念 是 ， 反 
WR (以 及 反馈 来 源 ) 良 芝 不 齐 ， 人 们 不 得 不 选择 正确 的 人 群 ， 问 他 们 
正确 的 问题 ， 在 正确 寻求 的 过 程 中 得 到 有 价值 的 信息 ， 从 而 获得 可 付 
诸 行动 的 洞察 力 。 

起 初 开始 研究 自我 意识 独 角 兽 时 ， 我 以 为 他 们 会 从 所 有 人 那里 寻 
求 反馈 ， 同 事 、 朋 友 、 邻居 以 及 在 杂货 店 排队 时 站 在 自己 旁边 的 人 。 
但 让 我 惊讶 的 是 ， 他 们 恰恰 采用 了 相反 的 方法 。 有 一 个 独 角 兽 是 名 客 
户 服务 经 理 ， 年 轻 有 为 ， 在 菲律宾 工作 。 她 说 ，“ 我 总 是 能 得 到 反馈 , 
但 不 是 从 所 有 人 那里 。 我 依赖 一 小 群 值得 信任 的 人 ， 他 们 一 定 会 说 丰 
话 。* 如 我 们 所 见 ， 她 并 非 个 例 。 实 际 上 ， 作 为 一 个 群体 ， 独 角 兽 们 在 
选择 给 予 反馈 的 人 群 方面 有 着 显著 的 一 致 性 。 他 们 坚信 质量 重 于 数 


量 ， 不 是 所 有 投入 都 能 获得 真正 的 洞察 力 ， 这 便 是 独 角 胃 一 直人 致力 于 
选择 正确 的 人 群 的 原因 。 


现在 ， 在 探讨 应 该 问 哪 些 人 导 求 反馈 之 前 ， 我 们 先 来 看 看 不 应 该 
回 哪 些 人 寻求 反馈 。 第 一 类 十 晕 无 爱心 的 批判 者 ， 这 类 人 会 批判 我 们 
做 的 任何 事 : FORO UD AR RASS > PMR FED AEE DL RE > 
和 急躁 的 老板 。 不 管 他 们 出 于 什么 动机 一 一 不 想 让 我 们 成 功 、 不 信任 我 
们 或 者 就 古 喜 欢 批 评 他 人 ， 其 反馈 很 少 能 客观 地 反映 真实 情况 。 


第 二 类 十 从 不 批判 的 爱护 者 。 至 无 爱心 的 批判 者 讨 民 人 们 所 做 的 
一 切 ， 而 从 不 批判 的 爱护 者 从 不 批评 我 们 (如 果 其 生活 依赖 于 此 的 
W) 。 这 类 人 群 通常 包括 两 种 人 : 一 种 人 认为 我 们 做 事 小 心 廊 懂 ， 不 
会 做 错 事 (比如 母亲 ) ; 一 种 人 则 不 敢 讲 真 话 《比如 取悦 他 人 者 或 内 
DIRITE) 。 尽 管 从 不 批判 的 爱护 者 给 予 的 反馈 很 容易 就 能 听 
到 ， 但 不 可 能 总 是 可 信 的 。 正 如 领导 力 教授 约 除 雅 各 布 : 加 德 纳 所 
说 : “项 是 同情 领导 者 夹 在 襄 无 爱心 的 批判 者 和 从 不 批判 的 爱护 者 中 
[B] ° ” 


如 此 说 来 ， 上 述 两 类 人 都 不 应 该 成 为 我 们 寻求 反馈 的 对 象 ， 那 么 
应 该 问 谁 呢 ? 答案 是 富有 爱心 的 批判 者 : 即 那些 与 我 们 坦诚 相 见 ， 又 
从 内 心 为 我 们 考虑 的 人 。 但 这 种 适合 反馈 的 理想 人 群 有 时 并 不 容易 发 
现 。 人 们 很 容易 认为 那些 与 目 己 亲 近 的 人 ， 如 配偶、 好 朋友 等 会 是 高 
有 爱心 的 批判 者 的 最 佳人 选 。 但 仅仅 因为 他 们 最 了 解 我 们 ， 并 不 能 说 
他 们 束 可 以 扮演 好 正确 反馈 者 的 角色 。 还 需要 考虑 一 些 附 加 因素 。 


第 一 个 因素 就 十 互 信 程 度 。 富 有 爱心 的 批判 者 不 必 是 那 种 帮 你 埋 
尸体 或 在 凌晨 两 点 保释 你 出 狱 的 人 (虽然 希望 你 永远 不 需要 这 种 朋 
A) ， 但 他 们 应 该 是 那 种 把 你 的 真正 利益 放 在 心 上 的 人 。 记 住 ， 亲 密 
和 信任 有 时 根本 就 是 两 回 事 。 通 肖 ， 人 们 认识 一 个 人 时 间 越 长 ， 两 人 
的 关系 束 会 越 复 杂 〈 我 相信 “ 腹 黑 友 ” 这 个 词 就 是 为 这 种 情况 量 身 打造 
的 ) 。 选 择 一 个 相识 已 久 且 往来 密切 的 人 ， 不 一 定 不 会 提供 有 效 的 反 


馈 ， 但 这 样 做 可 能 会 让 谈话 变 得 更 加 复杂 ， 或 充满 各 种 情绪 ， 而 原本 
不 必 如 此 。 

同样 的 道理 ， 可 能 有 一 些 人 你 不 太 了 解 〈 比 如 某 个 同事 或 某 个 偶 
然 结识 的 人 ) ， 但 他 们 也 真诚 地 希望 你 成 功 。 在 金 的 案例 中 ， 有 一 位 
富有 爱心 的 批判 者 ， 他 是 同 金 一 起 工作 了 数 年 的 同事 ， 我 认为 他 给 金 
带 来 了 最 有 效 的 反馈 。 但 两 人 关系 却 并 不 亲密 ， 他 们 之 间 没 有 过 多 交 
往 ， 但 金 知道 没有 这 个 同事 的 帮助 ， 她 不 可 能 取得 成 功 。 

找 出 一 个 富有 爱心 的 批判 者 并 不 容易 。 他 有 没有 尽心 尽力 帮助 你 
提升 自己 ? 他 有 没有 投入 时 间 和 精力 帮助 你 成 长 ? 前 文中 皮克斯 公司 
总 裁 芯 德 .卡特 称 尔 早期 的 经 历 就 是 一 个 完美 的 例子 ， 向 我 们 展示 了 找 
到 富有 爱心 的 批判 者 的 方法 。 


如 前 文 所 说 ， 在 创立 皮克斯 公司 之 前 ， 他 在 攻读 博士 学 位 。 尺 管 
他 开创 性 地 发 现 了 z 缓 存 (z-buffer) ,一 种 能 让 计算 机 追踪 三 维 物 体 
深度 的 算法 ， 但 他 在 写 论文 时 非常 紧张 。 
终于 完成 了 目 己 的 “ 巨 着 ”后 ， 卡 特 穆 尔 将 论文 提交 给 论文 委员 
， 和 急切 地 等 等 着 反馈 。 第 一 个 反馈 的 老师 对 论文 给 予 了 极 大 肯 
"“ 可 能 我 写 的 论文 没 那么 精 糕 。” 卡 特 穆 尔 总 结 道 。 那 周 晚 些 时 
候 ， 男 一 个 老师 (CREE) 给 予 了 更 多 反馈 ， 他 非常 直接 地 指出 这 篇 
论文 写 得 一 塌 糊 涂 。 卡 特 称 尔 连 续 几 天 埋头 吾 想 ， 不 知道 如 何 面 对 这 
两 种 看 似 予 盾 的 反馈 。 


一 天 下 午 ， 给 予 肯定 评价 的 老师 突然 来 到 卡特 穆 尔 的 办 公 室 ， 开 
人 批判 他 的 论文 ， 列 出 一 长 串 处 理 不 当 的 地 方 。 尺 管 这 一 反馈 与 他 在 
系 主任 那里 听 到 的 几乎 晤 无 二 人 致 ， 但 卡特 称 尔 听 完 后 非常 气 惰 ,，“ 他 起 
么 回 事 ? ”虽说 他 并 不 否认 反馈 很 准确 ， 但 问题 在 于 ， 这 位 老师 这 样 做 
的 动机 何在 。 卡 特 称 尔 沉 得,“ 他 不 是 想 帮 我 ， 只 是 想 给 系 主任 留 下 深 
刻印 象 *。 卡特 称 尔 没有 过 多 考虑 ， 便 决定 不 再 将 论文 给 这 位 老师 审 
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尽管 新 加 入 的 答辩 委员 会 成 员 很 明显 不 太 在 意 他 的 论文 ， 但 卡特 
称 尔 预感 系 主 任 会 天 注目 己 的 论文 。 当 公务 繁忙 的 系 主任 洲 请 他 去 家 
里 讨论 如 何 改进 原稿 ， 花 了 一 整 天 时 间 反 复 地 审 稿 改 稿 时 ， 卡 特 称 尔 
知道 自己 的 直觉 是 正确 的 。 改 后 的 论文 令 人 印象 深刻 。 卡 特 移 尔 不 仅 
出 色 地 完成 了 论文 答辩 ， 他 所 做 的 工作 也 被 广泛 认为 是 计算 机 图 形 学 
领域 有 史 以 来 最 重要 的 贡献 之 一 。 从 这 次 经 历 中 ， 卡 特 穆 尔 学 到 的 更 
重要 的 一 点 是 ， 任 何人 都 可 以 受 不 在 意 地 给 予 批判 性 反 饶 ， 但 那些 坚 
持 在 你 身边 ， 帮 助 你 看 清 问题 的 人 才 是 真正 值得 信任 的 。 


说 到 反馈 ， 仅 仅 心 存 善意 往往 是 不 够 的 《你 知道 他 们 所 说 的 通 往 
地 狱 之 路 .……) 。 为 了 获得 真正 有 用 的 洞察 力 ， 一 个 人 必须 明确 表明 
目 己 想 要 得 到 反馈 ， 对 成 功 也 要 有 清晰 的 认识 。 比 如 我 的 一 位 好 朋友 
定名 律师 ， 事 实证 明 ， 她 的 确 关 注 我 的 真正 利益 ， 所 以 她 会 是 襄 有 爱 
心 的 批判 者 的 候选 人 ， 但 并 非 在 所 有 事情 上 都 如 此 。 比 如 让 她 就 公共 
演讲 技能 提 建 议 的 话 ， 我 们 束 会 磁 到 两 个 问题 ， 首 和 完 ， 她 几乎 从 来 不 
听 我 演讲 ， 因 此 束 没 有 依据 来 做 出 真正 的 评价 ， 其次， 她 对 于 公共 洲 
讲 也 不 熟悉 (关于 演讲 的 趋势 、 注 意 事 项 等 ) ， 因 此 提 的 建议 尽管 坦 
日 而 真 减 ， 但 或 许 没 那 么 有 用 。 然 而 ， 这 位 好 朋友 可 以 为 我 带 来 巨大 
价值 的 地 方 可 能 在 于 ， 她 能 帮助 我 明日 如 何在 社交 场合 展现 目 己 。 在 
这 一 领域 ,她 足够 了 解 我 ， 而 且 她 是 我 认识 的 最 擅长 社交 的 人 之 一 ， 
她 的 观察 结果 一 定 有 很 高 的 含金量 。 

选择 一 个 富有 爱心 的 批判 者 ， 第 三 个 也 是 最 后 一 个 因素 是 他 们 厦 
否 愿 意 并 勇敢 而 坦诚 地 面 对 你 。 最 好 的 判断 标准 便 是 ， 他 们 有 没有 告 
诉 过 你 一 个 难以 接受 的 事实 。 即 使 没有 ， 你 也 可 以 通过 其 他 情形 来 判 
断 。 一 个 人 如 果 不 害怕 坦率 地 说 出 目 己 的 想法 ， 即 使 这 么 做 可 能 会 让 
他 人 不 悦 ， 他 束 很 有 可 能 成 为 一 名 优秀 的 富有 爱心 的 批判 者 。 人 金 选择 
了 前 文中 提 过 的 那 位 同事 ， 部 分 原因 驶 在 于 她 曾 看 到 这 位 同事 在 会 议 
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然而 ， 虽 说 要 把 这 些 都 牢记 在 心 ， 但 你 也 应 该 听从 自己 的 直觉 。 
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出 ， 人 类 的 本 能 反应 所 承载 的 信息 量 的 丰富 程度 远 远 超出 我 们 的 预 
期 。 我 倾向 于 同意 以 下 观点 ， 如果 你 感觉 富有 爱心 的 批判 者 候选 人 不 
合适 ， 他 们 也 许 是 真 的 不 合适 。 


一 旦 选 定 富有 爱心 的 批判 者 ， 殊 是 时 候 想 出 正确 的 问题 来 询问 他 
们 了 。 此 时 你 还 没有 进行 真正 的 反馈 谈话 ( 稍 后 我 们 会 谈 到 ) ， 现 在 
你 还 只 是 在 整理 思绪 ， 明 日 自己 想 让 谈话 如 何 进行 以 及 如 何 利用 该 谈 
话 更 好 地 了 解 你 问世 界 展现 的 * 目 己 ”。 


那些 正确 的 问题 最 重要 的 特征 就 是 具有 特殊 性 。 思 考 这 一 问题 的 
好 办 法 是 寻求 科学 的 方法 。 当 科学 家 们 ， 包 括 化 学 家 、 物 理学 家 甚至 
心理 学 家 等 在 构建 理论 时 ， 他 们 会 对 研究 的 现象 进行 特定 的 假设 。 同 
样 地 ， 如 采 你 能 想 出 一 两 个 关于 他 人 如 何 看 竺 目 己 的 有 用 的 假设 ， 比 
如 : “我 觉得 上 自己 直到 客户 时 ， 往 往 表 现 得 很 鹏 腊 ， 看 起 来 不 够 专业 。 
你 也 认为 是 这 样 吗 ? ”该 假设 会 给 你 一 个 谈话 的 大 框架 ， 帮 助 你 确认 或 
否定 目 己 的 猜想 。 

对 等 殊 性 的 强调 可 能 是 违反 直觉 的 ， 如 采 你 已 经 习惯 了 许多 企业 
采用 的 那些 常见 的 开放 式 反馈 方法 ， 比 如 开始 /停止 /继续 模式 。( 固 尽 
管 这 一 方法 有 其 优点 ， 但 对 于 我 们 的 目标 来 说 有 些 过 于 广 沁 了 。 首 
先 ， 询 问 富有 爱心 的 批判 者 以 得 到 不 含 任 何 参 数 或 细 万 的 党 统 反 馈 ， 
可 能 会 让 他 们 感到 困惑 ， 对 目 己 也 有 芝 无 帮助 。 比 如 ， 我 对 一 个 客户 
说 :“ 我 想 知 道 你 对 我 的 所 有 印象 。 ”那么 客户 束 不 会 知道 我 到 底 要 什 
么 ， 征 想 知 道 目 己 在 指导 读 上 是 否 提出 了 好 问题 ， 阅 的 玩笑 是 否 幽 
默 ， 罕 着 是 人 否 时 晓 ， 还 古 其 他 什么 。 这 种 模棱两可 的 问题 会 让 双方 都 
aL ANEY AR °° 想象 一 下 ， 如 果 我 本 想 了 解 目 己 在 课 上 表现 怎样 ， 结 琳 
却 得 到 了 自己 衣服 颜色 不 搭 的 反馈 《顺便 说 一 句 ， 这 种 情况 就 发 生 在 
我 的 一 位 朋友 身上 ， 当 时 她 在 与 研究 生 任 课 教 授 谈 话 ) 。 最 关键 的 问 


题 在 于 ， 你 要 问 目 己 想得到 明确 答案 的 问题 。 通 前 来 讲 ， 问 题 越 具 
体 ， 反 馈 过 程 对 你 和 富有 爱心 的 批判 者 来 说 束 越 有 效果 © 


因此 我 们 得 出 结论 ， 正 确 的 问题 来 目 具 体 而 有 效 的 假设 。 但 如 何 
提出 这 一 假设 呢 ? 一 个 方法 就 是 思考 你 对 某 些 支柱 的 看 法 (CEC 
望 、 模 式 以 及 影响 ， 或 者 回忆 过 去 曾 得 到 过 的 反馈 。 一 起 来 看 看 金 
古 如 何 做 到 的 。 由 于 心怀 淘 望 ， 想 要 在 未 来 承担 更 大 的 责任 ， 金 知道 
如 果 在 别人 眼 里 自己 做 事 唐 突 或 带 有 攻击 性 ， 她 是 不 可 能 成 功 的 。360 
度 反 馈 的 结果 让 她 明日 目 己 需 要 在 一 些 领域 付出 努力 ， 但 首先 需要 了 
解 更 多 信息 。 因 此 ， 金 便 提 出 了 这 样 的 有 效 假设 : 我 在 工作 中 表现 粗 
肾 ， 尤 其 是 开会 的 时 候 。 因 为 我 们 已 经 掌握 内 情 ， 知 道 同事 的 确 有 这 
样 的 感受 ， 所 以 希望 能 证 实 这 一 假设 ,但 也 很 想 知 道 她 到 发 做 了 什么 
才 会 给 同事 留 下 这 样 的 印象 你 还 会 注意 到 ， 金 的 有 效 假设 并 不 是 对 
她 个 人 的 否定 ， 而 是 她 想 要 更 加 了 解 的 一 种 具体 行为 ) 。 

通常 ,一 次 只 专注 于 一 两 个 有 效 的 假设 古 个 不 错 的 主意 。 在 大 多 
数 情 况 下 ， 当 你 努力 一 次 做 太 多 事情 时 ， 很 快 瑟 会 不 堪 重 人 负 ， 还 会 产 
生 抵 触 情绪 。 (“你 的 意思 是 ， 不 仅 我 的 打扮 与 颜色 不 搭 ， 而 且 还 被 认 
为 是 一 名 厌 世 者 ， 让 每 个 人 都 感到 不 舒服 ”! ”) 通常 ， 当 提 到 上 自我 意 
识 与 目 我 完善 时 ， 我 是 现实 主义 的 大 力 拥 护 者 。 你 不 可 能 也 不 应 该 试 
图 在 一 夜 之 间 改 变 目 己 。 实 际 上 ， 我 见 过 的 改变 最 显著 的 人 ， 通 向 是 
ME- KH RET- FERRNA. 

回 到 金 的 故事 上 来 。 有 了 富有 爱心 的 批判 者 和 人选 (正确 的 人 群 ) 
和 有 效 的 假设 (正确 的 问题 ， 之后， 现在 是 时 候 构 建 正确 的 过 程 了 。 
金 首先 找到 3 名 理想 的 富有 爱心 的 批判 者 :我 (得 来 全 不 费 工夫 ) 以 及 
她 的 两 个 同事 。 她 给 每 次 谈话 留 出 15 分 钟 时 间 ， 每 次 谈话 会 先 给 他 们 

些 背 景 参考 ， 分 享 目 己 在 360 度 反馈 中 学 到 了 什么 ， 以 及 为 什么 想 要 
了 解 更 多 的 信息 。 具 体 来 讲 ， 金 请 求 两 位 同事 在 会 议 过 程 中 观察 目 己 
(也 包括 其 他 任何 值得 注意 的 互动 ) ， 然 后 说 出 她 的 行为 什么 时 候 粗 
暴 、 什 么 时 候 不 粗 桶 。 尽 管 金 兴致 遍 郧 ， 人 迫不及待 地 想 要 开始 ， 但 也 


承认 目 己 让 人 大 的 并 不 是 一 个 小 忙 ， 因 此 建议 他 们 在 接受 请 求 之 前 考 
虑 请 楚 。 这 样 做 也 确保 了 他 们 不 会 出 于 礼 够 而 答应 。 经 过 考虑 后 ， 两 
位 同事 在 第 二 天 兴致 动 动 地 管 应 了 这 一 请 求 。 


此 时 ， 要 做 的 就 古 通 过 一 个 真实 的 过 程 来 接收 他 们 的 反馈 了 。 首 
先是 配 酸 期 。 富 有 爱心 的 批判 者 需要 一 个 时 间 窗 口 来 观察 金 在 几 次 会 
议 上 的 表现 ， 记 和 录 一 些 不 错 的 观察 ， 一 个 月 应 该 足够 了 。 其 次 是 数据 
的 丰收 期 。 在 接 下 来 3 个 月 里 ， 金 每 个 月 都 会 与 3 位 富有 爱心 的 批判 者 
分 别 打 上 一 通 30 分 钟 的 电话 。 我 们 马上 会 看 到 ， 仅 仅 4.5 个 小 时 的 通话 
fi zr EEI. 

在 这 3 个 月 里 ， 金 孜孜不倦 地 和 同事 开 着 反馈 会 议 ， 她 和 我 每 个 月 
也 都 会 见面 。 由 于 她 会 细心 地 安排 好 一 切 ， 所 以 谈话 进行 得 极其 顺 
利 。 这 并 不 是 说 反馈 很 容易 接受 。 金 有 许多 怀 人 的 发 现 ， 但 重要 的 是 
她 致力 于 解决 这 些 问题 。 比 如 ， 在 我 观察 的 第 一 次 会 议 上 ， 我 注意 到 
金 大 部 分 时 间 都 关注 负面 信息 (抱怨 ， 指 出 哪里 做 得 不 好 ， 等 等 ) 。 
我 给 予 了 反馈 ， 提 到 目 己 注意 到 的 几 次 具体 行为 。 金 并 没有 反 驶 ， 而 
苹 说 :“ 我 从 没 注 意 到 目 己 这 样 做 。” 等 到 下 次 会 议 时 ， 她 已 经 能 够 更 
客观 地 对 每 一 切 ， 心 态 变 得 积极 了 。 

男 一 位 富有 爱心 的 批判 者 指出 ， 有 一 次 金 与 某 人 发 生 了 不 必要 的 
冲撞 ， 导 致 义 一 个 “ 慰 喜 时 刻 *。 金 从 小 在 一 个 讲话 简单 粗暴 的 家 性 中 
长 大 ， 如 今 对 她 来 说 平 音 的 话语 ， 别 人 听 上 去 都 会 感觉 不 舒服 。 因 此 
她 需要 用 他 人 的 方式 与 人 们 相处 ， 而 不 是 用 目 己 的 方式 。 

在 富有 爱心 的 批判 者 的 帮助 下 ， 金 对 目 己 的 行为 有 了 更 清醒 的 认 
知 。 在 答 试 新 选择 时 ， 她 开始 明日 处 事 委 婉 一 点 不 仅 会 改善 目 己 的 人 
MRA: 在 没有 攻击 性 的 情况 下 说 出 目 己 的 想法 ， 实 际 上 会 使 工作 更 
轻松 。 金 发 现 ， 当 人 们 不 再 害怕 她 时 ， 目 己 肯 定 能 更 好 地 与 人 交流 。 

也 许 金 最 大 的 变化 ， 出 现在 她 发 现 让 目 己 陷入 恶性 循环 的 “ 引 曝 
所” 的 那 一 刻 ， 即 感到 目 己 被 质疑 。 被 激怒 时 ， 她 开始 竹 试 用 各 种 办 法 
缓和 目 己 的 情绪 ， 同 时 发 现 俘 下 来 聆听 内 心声 音 会 很 有 帮助 。 只 需 想 
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还 发 现 ， 几 分 钟 的 准备 活动 会 帮助 目 己 冷 静 下 来 。 参 加 一 场 可 能 会 “ 引 
爆 ” 上 自己 的 会 议 之 前 ， 她 会 先 吃 一 粒 〈 用 她 自己 的 话说 ) “精神 安定 ”， 
这 种 做 法 能 让 目 己 保持 镇 静 ， 保 持 开 放心 仿 ， 通 过 问 问 题 更 好 地 了 解 
大 家 的 想法 ， 而 不 是 攻击 大 家 ， 让 大 家 感到 不 舒服 。 


金 和 我 完成 工作 一 个 月 后 ， 她 的 老板 把 我 叫 到 办 公 室 谈话 。 我 有 
些 担心 金 又 故 态 复 萌 。 但 当 我 走 进 格雷 格 的 办 公 室 时 ， 这 个 一 同 沉 默 
豪 言 的 人 给 了 一 个 我 大 大 的 拥抱 。 格 雷 格 不 光 给 我 分 享 了 他 个 人 注意 
到 的 一 些 巨大 改变 ， 还 提 到 其 他 部 门 也 不 再 投诉 了 。 (两 年 多 时 间 ， 
他 没 再 接 到 任何 投诉 电话 。) 金 的 人 际 关 系 开 始 有 所 缓和 ， 与 他 人 的 
关系 也 日 益 加 深 。 她 在 工作 和 家 庭 生活 中 感到 不 那么 诅 展 了 ， 越 来 越 


自信 、 开 心 。 格 雷 格 慢 慢 信 任 金 ， 给 金 创造 更 多 的 机 会 和 挑战 ， 金 也 
出 色 地 完成 了 任务 。 实 际 上 ， 格 雷 格 最 近 分 译 说 ， 金 如 今 古 他 最 珍视 
的 团队 成 员 。 这 是 我 所 见 过 最 显 闭 的 转变 之 一 一 一 一 个 真正 辟 舞 人 心 
的 洞察 力 事例 。 

真相 晚餐 


根据 我 的 经 验 ， 正 确 的 反馈 过 程 也 许 是 外 在 目 我 意识 最 强大 的 助 
推 医 ， 这 种 外 在 目 我 意识 是 你 可 以 目 由 文 配 的 ， 尤 其 适用 于 工作 场 
合 。 但 职场 并 不 是 体现 外 在 目 我 意识 重要 性 的 唯一 地 方 。 大 多 数 人 都 
想 知道 朋友 、 邻 居 、 社 区 以 及 家 人 十 如 何 看 竺 目 己 的 。 尽 管 正 确 的 方 
法 肯定 适用 于 这 种 反馈 ， 但 还 有 一 种 更 为 简单 的 方法 帮助 人 们 了 解 目 
己 在 生活 中 的 表现 。 我 把 这 种 方法 叫 作 真相 晚餐 ， 如 采 这 一 名 词 听 上 
去 有 些 不 吉利 ， 那 是 因为 它 本 映 束 不 太吉 利 。 对 于 那些 地 于 壬 试 的 
人 ， 真 相 晚餐 不 仅 会 对 人 们 的 外 在 上 自我 意识 产生 惊人 的 影响 ， 也 会 影 
咖 到 人 们 最 重要 的 人 际 关系 。 


一 个 异常 晴朗 的 下 午 ， 乔 希 : 米 斯 纳 教授 开车 从 学 校 接 孩 子 回 家 。 
一 家 人 挤 在 一 辆 老 福 特 皮 卡 的 前 排 座位 上 ，3 个 孩子 兴致 盈盈 地 说 着 一 
天 的 学 习 生 活 。 这 是 米 斯 纳 每 天 的 驻 福 时 刻 。 作 为 “好 男人 计划 ”的 杰 
出 成 员 ， 米 斯 纳 绝对 征 当 代 父 杀 的 特殊 类 型 。 他 完全 了 解 目 己 想 要 什 
么 ， 他 对 每 养育 护 子 方面 比 对 当 传 播 学 教授 更 认真 ， 并 为 此 感到 目 


孩子 们 说 完 后 ， 米 斯 纳 会 讲 一 个 在 传播 学 课堂 上 进行 的 练习 ， 话 
题 碰巧 就 古 目 我 意识 。 米 斯 纳 突 然 意识 到 ， 测 试 这 一 练习 的 绝 佳 机 会 
忠 是 盯 着 受 试 者 的 脸 。 毕 葛 ， 他 想 不 出 这 个 地 球 上 除了 孩子 以 外 还 有 
谁 与 目 己 有 这 样 稳 固 的 联系 。 尽 管 他 们 还 年 幼 ， 但 米 斯 纳 觉 得 一 定 会 
有 不 错 的 收获 ， 孩 子 们 擅长 准确 地 说 出 目 己 的 想法 。 

ME, RTL, “你 们 愿意 帮 我 试 试 这 项 新 练 习 吗 ? " 

“CFU, BE! 27 罗 的 儿子 由 元 和 10 多 的 女儿 贝 拉 兴 致 变 然 地 回答 
道 。 

“好 ， 太 棒 了 ! ?他 微笑 着 说 , “那么 .…… 你 们 最 讨厌 我 哪 一 点 ? ” 


米 斯 纳 看 到 他 们 在 座位 上 不 安 地 扭 动 着 映 体 ， 开 始 有 些 担 
Ò o W... AREN, ZE! ” 贝 拉 首先 回应 。“ 对 ， 和 爸爸， 我 们 一 后 
也 不 讨厌 你 ! ?个 殉 呼应 道 。 

米 斯 纳 热 爱 父 亲 这 个 角色 ， 也 知道 这 个 角色 目 己 扮演 得 很 好 。 但 
到 原 是 什么 让 他 们 感到 不 舒服 呢 ? 不 可 能 有 什么 严重 的 问题 ， 他 安慰 
AHC e 

“孩子 们 ， 我 知道 你 们 不 想 告 诉 老 爸 一 些 不 好 的 事 ， 但 其 实 不 必 有 
任何 担忧 。 我 真 的 很 想 听 听 你 们 有 是 怎么 想 的 。 和 我 说 说 你 们 的 想法 。” 
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帕克 的 说 话 声音 都 要 变 了 。 米 斯 纳 扭头 看 到 儿子 的 眼 里 含 满 了 泪 
水 。“ 这 让 我 觉得 你 不 爱 我 了 ，" 儿 子 接着 说 ,“ 让 我 想 躲 到 自己 的 房间 
Ho” 

米 斯 纳 感 到 相当 震惊 。 他 拼命 地 控制 住 自己 的 情绪 ， 看 看 自己 的 
女儿 。 女 儿 说 :“ 我 也 不 喜欢 你 对 我 发 火 ， 让 我 感到 很 受伤 ， 只 想 
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正如 前 文 所 讲 ， 我 们 与 目 己 最 亲近 的 人 一 一 配偶 、 孩 和 子 、 父 母 、 
最 亲近 的 朋友 一 一 之 间 的 关系 往往 更 理 不 请 、 更 复杂 ， 与 同事 关系 相 
比 ， 这 种 关系 更 容易 受 感情 支配 。 米 斯 纳 意识 到 ， 当 建设 性 的 反馈 来 
目 目 己 所 爱 之 人 时 ， 可 能 会 更 伤害 目 己 。 但 我 认为 ， 这 恰恰 是 它 如 此 
重要 的 原因 (下 一 章 谈 到 如 何 应 对 难以 接受 的 反馈 时 ， 我 们 会 再 次 提 
BGR) 

尽管 内 心 很 痛 杏 ， 米 斯 纳 还 是 下 定 决心 要 完成 目 己 研究 的 练习 。 
他 深 吸 了 一 口气 ， 开 始 问 癌 题 , “我 平时 因为 什么 叫喊 最 多 ”这 样 叫喊 
让 你 有 什么 不 舒服 ”我 该 怎么 改 ”。 然 后 ， 他 开始 聆听 孩子 们 的 答案 ， 
HSA RIEKAMI, KE 〈 听 他 说 ) 过程 并 不 容易 。 

这 次 谈话 标志 着 一 段 革 新 旅程 的 开始 ， 这 段 旅程 第 一 次 让 他 与 孩 
子 的 关系 发 生 了 转变 ， 然 后 改变 了 他 目 己 。 孩 子 们 的 反馈 深刻 说 明了 
倾听 与 耐心 的 重要 性 。 米 斯 纳 对 孩子 们 更 有 同 理 心 了 。 如 今 ， 对 孩子 
感到 失望 时 ， 他 就 会 想起 自己 发 火 时 孩子 们 会 受到 多 大 的 伤害 。 现 
E, (hE SIV) DRS, HRA CW SITE ° A BAIN 
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次 的 事例 证 明 ， 真 相 晚餐 无 疑 可 以 产生 根本 的 洞察 力 。 


那么 ， 真 相 晚餐 到 底 需 要 怎么 做 呢 ? 以 下 是 一 些 说明 : 


联系 一 位 密友 、 家 庭 成 员 或 恨 师 益友， 这 个 人 要 非 稼 了 解 你 ， 
你 也 和 希望 你 们 关系 更 牢固 。 邀 请 这 个 人 与 你 共 进 晚餐 。 用 和 过 程 
中 ， 让 他 们 说 出 目 己 最 烦 你 的 一 点 。 但 首先 ， 告 诉 这 个 人 目 己 为 什 


么 要 这 么 做 ， 回 答 没有 任何 限制 以 及 自己 不 会 有 抵触 情结， 只 会 沿 
开心 灵 倾 听 。 


现在 ， 由 于 已 经 有 人 亲身 尝试 过 这 一 方法 了 (就 让 这 人 句 话 作 为 证 
ju: 以 研究 的 名 义 ， 我 没什么 事 是 不 能 做 的 ) ， 我 可 以 告诉 你 ， 管 案 
听 上 去 并 不 那么 让 人 舒服 。 我 尝试 过 两 次 ， 两 次 谈话 都 让 我 感到 极其 
您 届 ， 超 过 看 牙医 的 念 惧 。 米 斯 纳 的 学 生 通 常 也 是 相同 的 反应 。“ 我 一 
提出 这 项 练习 ，” 米 斯 纳 告 诉 我 ,“ 束 能 看 到 他 们 脸色 马上 变 白 ,嘴巴 
张 得 大 大 的 。” 他 完全 明日 ， 这 项 练习 需要 勇气 。 成 干 上 万 的 学 生 现 刁 
说 法 讲述 着 故事 ， 这 项 练习 让 他 们 越 来 越 明智 。 


顺便 说 一 句 ， 米 斯 纳 提出 在 用 和 餐 时 ， 即 在 一 顿 理想 的 晚餐 时 谈话 
是 有 原因 的 。“ 和 某 人 一 起 禾 面 包 是 件 神奇 的 事情 ，” 他 说 ，“ 吃 饭 是 一 
种 亲密 的 活动 ， 包 含 着 对 彼此 的 信任 。* 另 外 ， 坦 白 来 说 ， 令 人 痛苦 的 
真相 比 令 人 章 乱 情 迷 的 成 人 饮料 更 容易 被 接受 。 伺 

如 果 你 愿意 为 成 功 付出 努力 ， 谈 话 可 能 就 会 比 你 想象 的 进行 得 更 
加 顺畅 。 多 年 来 ， 米 斯 纳 整 理 了 许多 宝贵 的 注意 事项 ， 用 来 指导 学 生 
完成 这 项 练习 。 他 指出 ， 第 一 点 ， 心 理 准备 是 关键 。 花 时 间 预 想 一 下 
可 能 会 说 什么 ， 即 使 遇 到 最 坏 的 情况 也 要 振作 起 来 。 第 二 ， 决 定好 你 
想 要 谈 “ 多 深入 * 的 内 容 。 我 们 与 对 方 的 关系 越 亲密 ， 就 能 获得 更 多 的 
洞察 力 ， 但 谈话 也 会 更 惊心动魄 。 

第 三 ， 米 斯 纳 警 告 学 生 ， 对 方 可 能 还 没准 备 好 立刻 对 你 敞开 心 
雇 。 如 果 是 这 样 的 话 ， 他 建议 提醒 他 们 这 么 做 是 在 帮助 你 成 长 ， 而 你 
想 要 的 就 是 将 自己 的 理解 与 对 方 的 理解 对 比 一 下 。 这 样 会 使 他 们 与 你 
坦诚 相 见 ， 而 不 是 小 心 帆 珊 ， 保 持 客 气 。 然 后 ， 米 斯 纳 称 ， 一 旦 你 的 
晚餐 同伴 开始 分 享 反馈 ， 你 的 任务 就 是 保证 谈话 进行 下 去 。 是 的 ， 我 
知道 你 会 非常 想 尽快 停止 这 一 系列 提问 。 但 为 了 让 这 次 练习 达到 最 佳 
效果 ， 米 斯 纳 建议 必要 的 时 候 可 以 通过 问 问题 来 理 清 思绪 ， 就 像 他 第 
一 次 与 孩子 尝试 这 一 练习 时 那样 。 


和 真相 晚餐 年 听 上 去 一 样 可 怕 的 是 ， 了 解 到 自己 真心 关爱 的 人 对 
自己 的 看 法 时 ， 这 是 令 人 振奋 (以 及 大 有 神 益 ) 的 一 件 事 ， 你 可 能 医 
此 而 六 吃 一 个 * 记 许 我 个 必 有 多 说， 你 也 知道 本 章 介 绍 的 所 有 方法 都 会 
产生 如 此 效果 。 大 家 通常 认为 审视 内 心 会 更 加 安全 ， 认 为 自己 可 以 在 
温暖 的 自 其 外 衣 (甚至 都 未 意识 到 身 处 自欺欺人 的 状态 ) 中 舒服 度 
日 ， 而 这 恰恰 是 人 们 需要 反馈 的 原因 。 因 此 ， 选 好 富有 爱心 的 批判 
者 ， 制 订 计 划 ， 准 备 好 获得 新 的 洞察 力 吧 。 


然而 ， 了 解 到 他 人 是 如 何 看 竺 自己 的 ， 不 管 是 通过 360 度 反馈 、 正 
确 的 反馈 ， 还 是 真相 晚餐 ， 都 仅仅 是 通 往外 在 目 我 意识 的 第 一 步 。 和 
反馈 一 样 定 有 启发 性 的 是 ， 如 有 果 想 将 其 转化 为 让 自己 生活 更 美好 的 洞 
察 力 ， 我 们 就 需要 拓展 一 些 同样 重要 和 有 益 的 技能 :包容 地 接受 反 
馈 、 致 力 于 认真 思考 反馈 、 明 智 地 做 出 回应 。 下 一 — 
反馈 发 挥 作用 吧 。 


1. the words of a drunk: Bruce D. Bartholow, et al. *Alcohol effects on performance 
monitoring and adjustment: affect modulation and impairment of evaluative cognitive 
control." Journal of Abnormal Psychology 121.1 (2012): 173-186. 


2. infinitely less accurate: Timothy W. Smith, et al. *Hostile personality traits and coronary 
artery calcification in middle- aged and older married couples: Different effects for self- 


reports versus spouse ratings." Psychosomatic Medicine 69.5 (2007): 441— 448. 


e 


only the subordinates could: Bernard M. Bass, and Francis J. Yammarino. *Congruence 
of self and others’ leadership ratings of naval officers for understanding successful 
performance." Applied Psychology 40.4 (1991): 437— 454. 


4. anticipate our future behavior: Tara K. MacDonald and Michael Ross. “Assessing the 
accuracy of predictions about dating relationships: How and why do lovers’ predictions differ 
from those made by observers?" Personality and Social Psychology Bulletin 25.11 (1999): 
1417- 1429. 


5. match for all but three: David C. Funder, David C. Kolar, and Melinda C. Blackman. 
“Agreement among judges of personality: Interpersonal relations, similarity, and 
acquaintanceship." Journal of Personality and Social Psychology 69.4 (1995): 656-672. 


6. 


10. 


11. 


12. 


13. 


14. 


15. 


16. 


different aspects of who we are: Simine Vazire and Erika N. Carlson. *Others sometimes 
know us better than we know ourselves." Current Di-rections in Psychological Science 20.2 
(2011): 104— 108. Simine Vazire and Matthias R. Mehl. “Knowing me, knowing you: The 
accuracy and unique predictive validity of self- ratings and other- ratings of daily behavior." 
Journal of Personality and Social Psychology 95.5 (2008): 1202-1216. 


This clever experiment: Sidney Rosen and Abraham Tesser. “On reluctance to 
communicate undesirable information: The MUM effect." Sociometry (1970): 253- 263. 


"devised to keep people": Herbert H. Blumberg. *Communication of interpersonal 
evaluations." Journal of Personality and Social Psychology 23.2 (1972): 157-162. 


jeopardize our social standing: Charles F. Bond and Evan L. Anderson. *The reluctance 
to transmit bad news: Private discomfort or public display?" Journal of Experimental Social 
Psychology 23.2 (1987): 176- 187. 


social rejection activates: Kipling D. Williams, Christopher K. T. Cheung, and Wilma 
Choi. *Cyberostracism: Effects of being ignored over the Internet." Journal of Personality and 
Social Psychology 79.5 (2000):748—762. 


X SE VALEN TRIAS AER SC ERAS OBA, TET ESL RTL AR 
公众 演讲 极 具 挑 战 全 
asked them to evaluate: Bella M. DePaulo and Kathy L. Bell. *Truth and investment: Lies 


are told to those who care.” Journal of Personality and Social Psychology 71.4 (1996): 703- 
716. 


o 


| 


more successful and promotable: Bernard M. Bass and Francis J. Yammarino. 
“Congruence of self and others' leadership ratings of naval officers for understanding 
successful performance." Applied Psychology 40.4 (1991): 437— 454; Mike Young and Victor 
Dulewicz. *Relationships between emotional and congruent self- awareness and performance 
in the British Royal Navy." Journal of Managerial Psychology 22.5 (2007): 465- 478. 


predictor of leadership success: J. P. Flaum. *When it comes to business leadership, nice 
guys finish first," greenpeakpartners.com, http:// 
greenpeakpartners.com/resources/pdf/6%208%2010%20Executive%20 study%20GP 
%20commentary%20article_Final.pdf. 


less likely you are to be self- aware: Fabio Sala. “Executive Blind Spots: Discrepancies 
Between Self- and Other- Ratings.” Consulting Psychology Journal: Practice and Research 
55.4 (2003): 222-229. 


labeled CEO Disease: John A. Byrne, William C. Symonds, and Julia Flynn Silver. *CEO 
disease." The Training and Development Sourcebook 263 (1994). 


17. 


18. 


19. 


20. 


21. 


22. 
23. 
24. 


25. 


26. 


27. 


28. 


29. 


future for the automaker: Richard Whittington. What Is Strategy — And Does It Matter? 
Cengage Learning EMEA, 2001. 


succeeded his father- in- law: William Engdahl. “Who is Pehr Gyllenhammar, and what 
are the Aspen- Skandia networks?”  larouchepub .com, August 31, 1982, 
http://www. larouchepub.com/eiw/public/1982/eirv09n33- 19820831/eirv09n33- 
19820831_043- who_is_pehr_gyllen hammar_and_wha.pdf. 


“cheeky” and “provocative”: “Volvo cars and Volvo museum exhibited Pehr G 
Gyllenhammar’s cars,” volvo.cars.com, April 15, 2014, http://www 
.volvocars.com/international/about/our- company/heritage/heritagenews/ volvo- cars- and- 


volvo- museum- exhibited- pehr- g- gyllenhammarscars 


nickname “The Emperor”: Robert F. Bruner. “An analysis of value destruction and 
recovery in the alliance and proposed merger of Volvo and Renault.” Journal of Financial 
Economics 51.1 (1999): 125- 166. 


“an impenetrable mess”: Paula Dwyer. “Why Volvo kissed Renault goodbye,” Business 
Week, December 19, 1993, http://www.bloomberg .com/news/articles/1993- 12- 19/why- 
volvo- kissed- renault- goodbye. 


upped the deal's projected savings: Ibid. 
“We didn't realize Mr. Gyllenhammar”: Ibid. 


“envious vendetta" against him: Robert F. Bruner. “An analysis of value destruction and 
recovery in the alliance and proposed merger of Volvo and Renault." Journal of Financial 
Economics 51.1 (1999): 125- 166. 


regularly solicit feedback: The top performing leaders were the top 10 percent and the 
bottom performing leaders were the bottom 10 percent. Joseph Folkman. *Top ranked leaders 
know this secret: ask for feedback,” forbes.com, January 8, 2015, http://www.forbes.com/sites/ 
joefolkman/2015/01/08/top- ranked- leaders- know- this- secret- ask- forfeedback/# 
b958b9e608fe. 


socially and professionally rewarded: Susan J. Ashford and Anne S. Tsui. “Self- 
regulation for managerial effectiveness: The role of active feedback seeking.” Academy of 
Management Journal 34.2 (1991): 251- 280. 


With a rich history: David W. Bracken, et al. Should 360- Degree Feedback Be Used 
Only for Developmental Purposes? Center for Creative Leadership, 1997. 

anywhere from 30 percent: David W. Bracken, Carol W. Timmreck, and Allan H. Church, 
eds. The Handbook of Multisource Feedback. John Wiley & Sons, 2001. 


to 90 percent: Mark Robert Edwards and Ann J. Ewen. 360 - Feedback: The Powerful 
New Model for Employee Assessment & Performance Improvement. AMACOM, 1996. 


30. higher- quality homework: Jesse Pappas and J. Madison. *Multisource feedback for 
STEM students improves academic performance." Annual Conference Proceedings of 


American Society of Engineering Education. 2013. 


31. subordinates fear the repercussions: Arthur Morgan, Kath Cannan, and Joanne Cullinane. 
“360 feedback: a critical enquiry.” Personnel Review 34.6 (2005): 663- 680. 


32. “(If my 360 tells me] anything critical”: Ibid. 
33. 《及 眼 之 间 》 一 书 中 文 版 已 由 中 信和 出 版 社 于 2011 年 出 版 。 编者 注 


34. ”如 果 你 对 这 一 模式 不 太 熟 悉 ， 可 以 大 致 这 样 理解 :询问 应 该 开始 做 哪些 自己 没 做 的 
了 ， 停 止 做 哪些 对 自己 不 好 的 事情 ， 继 续 做 什么 可 以 取得 成 功 。 


35. 超过 一 瓶 之 后 ， 你 有 可 能 陷入 “新 译 西 贵 妇 的 真实 生活 ? 式 的 桃色 事件 。 


[2 


lind 


第 七 章 
接收 、 思考 和 回应 : 面 对 严 厉 或 意外 的 反馈 


如 果 你 想 从 他 人 的 认 知 中 获得 信息 和 进步 ， 但 同时 又 固执 已 
见 ， 谦 逊 敏 感 、 不 爱 争 论 的 人 很 可 能 会 让 你 一 直 沉 误 在 目 己 的 错误 
中 无 法 目 拔 。 


一 一 本 态 明 .富兰克林 


多 年 来 我 学 到 了 一 件 事 : 有 时 候 心 理学 上 最 有 建树 之 人 同时 也 是 
最 需要 心理 学 文 持 的 人 。 我 曾 在 某 个 学 期 给 一 位 备 受 得 重 的 心理 学 教 
授 做 助教 。 不 幸 的 是 ， 学 生 并 不 认可 她 的 教学 能 力 。 他 们 认为 她 讲课 
没有 重点， 令 人 困惑 ， 冷 六 的 态度 也 阻碍 他 们 和 学习。 我 也 不 得 不 同意 
这 一 观点 。 学 生 一 次 次 请 求 我 把 他 们 的 担忧 告诉 教授 ， 但 我 实在 想象 
不 到 目 己 在 思维 正常 的 情况 下 会 和 教授 来 一 场 这 样 的 谈话 。 这 么 做 可 
能 只 会 无 功 而 运 ， 甚 至 可 能 使 情况 更 糟 。 

日 子 已 过 去 数 月 ， 我 无 茶 地 看 着 眼前 的 情形 ， 感 觉 很 痛苦 。 教 授 
仍 坚持 在 上 课 ， 但 显然 没有 用 心思 ， 学 生 与 她 越 来 越 蔗 远 ， 慢 慢 地 对 
她 不 抱 任 何 幻想 了 。 春 天 的 一 个 清晨 ， 我 收 到 了 教授 的 一 封 邮 件 : 


一 年 的 工作 即将 接近 尾声 了 ， 我 想 联系 儿 位 重要 的 同事 ， 征 求 
一 下 反馈 。 我 很 欣赏 你 公正 的 态度 ， 让 我 知道 目 己 哪里 做 得 好 ， 哪 
里 需要 改进 。 请 安排 一 次 会 议 ， 届 时 我 们 可 以 回顾 一 下 你 的 反馈 。 


我 震惊 了 。 都 到 这 个 时 候 了 ， 她 还 完全 不 知道 目 己 在 课堂 上 表现 
如 何 ， 甚 至 勇敢 地 做 出 决定 主动 寻求 反馈 。 宕 尺 之 余 ， 我 又 感到 充满 
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改善 未 来 儿 届 学 生 的 上 课 体验 了 。 这 可 能 是 一 次 至 贯 的 机 会 ， 因 此 我 
用 尽 全 力 想 要 准备 好 这 次 会 议 。 在 会 议 开始 前 一 周 ， 我 化 了 大 量 时 
间 ， 力 求 将 学 生 的 看 法 与 目 己 的 观察 结合 在 一 起 。 在 我 看 来 ， 打 印 好 
的 最 终 的 文稿 绝对 是 经 过 基 酌 的 ， 内 容 具 体 而 公正 。 

会 议 当 天 早上 ， 我 醒 来 时 感到 一 阵 胃 痛 。 站 在 教授 的 办 公 室 门 外 
等 候 ， 我 的 手 里 紧 紧 握 闭 会 议 材 料 ， 满 腔 的 激情 很 快 转 化 为 恕 惨 ， 手 
心 不 停 地 出 汗 ， 我 把 文件 放 到 昌 子 上 ， 开 始 了 目 己 的 陈述 o 

“所 有 学 生 都 认为 您 学 识 洲 博 ， 经 验 丰 富 ， 但 他 们 有 时 觉得 您 难以 
亲近 。” 我 告诉 她 。 

WARK “SR, "BUR RR, “我 又 不 质疑 您 会 竟 尽 所 能 
帮助 学 生 ， 但 同时 认为 有 一 些 表面 的 障碍 ， 在 阻碍 您 最 大 限度 地 激发 
他 们 的 学 习 动 力 。” 我 说 完 ， 教 授 眉 头 皱 得 更 案 了 。“ 比 如 ， 一 位 学 生 
和 我 提 到 过 有 一 次 ， 他 想 更 清晰 地 了 解 您 在 课堂 上 讲 的 问题 ， 您 却 只 
告诉 了 他 书 上 的 页 码 。 他 看 了 之 后 仍然 很 迷惑 ， 但 不 敢 再 向 您 提问 
了 ， 最 后 只 能 把 问题 扔 到 一 边 ， 导 致 考试 时 丢掉 了 两 项 的 分 数 。” 


到 目前 为 止 ， 她 看 上 去 明显 感到 不 镶 服 ， 在 椅子 上 挪 来 挪 去 。 看 
到 教授 如 此 插 扎 ， 我 更 加 敬佩 她 了 。 因 此 ， 我 继续 往 下 说 ， 尽 可 能 
满 敬 意义 坦诚 地 分 译 目 己 整理 的 事例 。 终 于 说 完 后 ， 我 长 舒 一 口气 ， 
充满 目 信 地 等 待 着 接 下 来 的 感激 之 词 。 

接 下 来 发 生 的 事 让 我 瞬间 采 住 了 。 教 授 把 材料 还 给 我 ， 语 气 平淡 
Mei: “WR, 不错。 但 所 有 这 些 不 部 是 你 一 个 人 的 意见 吗 ? ” 

当时 我 受到 了 深 深 的 震撼 。 她 从 一 开始 束 没 有 真正 想 要 真实 的 反 
{i， 她 只 想 要 歌颂 版 本 的 反馈 :她 的 课 不 错 ， 所 有 学 生 都 爱戴 她 ( 尽 
这 与 客观 事实 大 不 相符 ) 。 

重点 是 ， 寻 求 真 相对 于 拥有 外 在 自我 意识 是 必要 的 一 步 ， 但 不 是 
完全 充分 的 一 步 。 为 了 获得 真正 的 洞察 力 ， 人 们 也 得 学 会 如 何 听 到 这 
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一 真相 ， 不 只 是 倾听 ， 而 是 真正 听 进 去 。 我 从 没 说 过 这 很 从 单 。 的 
确 ， 在 指导 实践 的 过 程 中 ， 我 见 过 每 一 种 对 待 反 饶 的 消极 反应 一 一 喊 
叫 、 纲 泣 、 沉 默 、 否 定 〈 凡 是 你 能 说 出 的 反应 ， 都 包括 在 内 ) 9 AI 
往往 在 误导 下 试图 牢 牢 抓 住 美 好 的 目 我 形象 ， 在 听 到 真相 时 很 容易 发 
把 和 反驳 GORI RAIS) ， 或 者 设法 逃跑 〈 不 管 是 真 的 逃跑 还 是 
不 再 倾听 ， 选 择 放弃 ， 或 者 假装 一 切 都 没 发 生 过 ) 。 就 连 自 我 意识 独 
角 兽 也 犯 过 同样 的 错误 。 但 当 人 们 找 借口 为 反馈 辩解 ， 或 把 一 切 归 咎 
于 坏 心 情 或 偏见 时 ， 只 是 在 伤害 目 己 肢 了 。 毕 竞 ， 固 执 地 坚持 目 己 的 
视角 ， 只 从 镜子 中 观察 ， 而 不 是 让 光 通 过 棱镜 ， 人 们 就 总 是 相信 自己 
所 看 到 的 。 

本 章 将 关注 如 何 有 效 地 接收 、 思 考 和 回应 反馈 。 通 过 一 种 叫 作 3R 
模型 的 方法 ， 我 们 会 了 解 到 如 何 抵制 否定 的 诱惑 ， 以 开放 的 心态 认真 
倾听 困难 或 意外 的 反馈 。 在 本 章 中 我 们 将 会 了 解 到 ， 人 们 听 到 的 反馈 
可 能 有 几 种 : 可 能 是 批判 性 的 ， 令 人 意外 ;可 能 是 批判 性 的 ， 却 与 目 
己 之 前 的 想法 一 致 ， 也 可 能 是 积极 的 ， 以 一 种 之 前 我 们 从 未 体验 过 的 
方式 确认 或 打开 我 们 的 眼界 。 收 到 反馈 的 那 一 刻 ， 真 正 的 挑战 才刚 刚 
开始 : 要 仔细 权衡 反馈 ， 找 到 有 价值 的 内 容 ， 再 决定 目 己 下 一 步 要 如 
何 应 对 〈 暗 示 自 己 应 该 盲目 接受 ， 对 听 到 的 一 切 采取 行动 ， 这 未 免 也 
太 过 简单 了 ) 。 无 论 如 何 ， 想 要 有 效 地 对 反馈 做 出 回应 ， 要 看 我 们 对 
自己 听 到 的 观点 的 理解 程度 ， 然 后 整理 他 人 对 我 们 提升 洞察 力 有 益 的 
想法 。 不 妨 从 这 里 开始 吧 。 


Belit > 思考 和 回应 


首先 来 看 看 弗 洛 伦 丝 的 故事 ， 引 言 中 提 到 她 是 尼日利亚 女 企业 
家 、 政 治 活动 家 ， 同 时 也 是 一 位 目 我 意识 独 角 兽 。 她 在 尼日利亚 首都 
阿布 员 的 一 家 油气 公司 担任 经 理 ， 很 笠 运 和 老板 之 间 保 持 着 非常 紧密 
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治 伦 丝 受 到 了 极 大 震撼 。 


弗 洛 伦 丝 当时 马上 要 参加 一 个 培训 。 作 为 前 期 准备 工作 的 一 部 
分 ， 培 训 学 校 请 她 的 老板 填 一 份 调查 ， 接 述 其 工作 方法 。 束 在 那天 ， 
弗 阁 伦 丝 坐 在 老板 舒适 的 办 公 室 里 等 着 他 来 开会 。 桌 子 后 方 暖色 调 的 
墙 上 挂 厦 几 张 充满 温情 的 家 人 照片 ， 她 正 看 得 入 迷 ， 这 时 却 注意 到 了 
别 的 东西 。 那 是 反馈 表 ， 老 板 已 经 完成 了 。 


弗 洛 伦 丝 强迫 自己 重新 把 视线 拉 回 到 家 人 照片 上 来 ， 努 力 把 注意 
力 集中 在 孩子 的 可 爱 的 脸 上 ， 而 不 是 看 一 些 不 该 看 的 东西 。 在 这 种 广 
法 不 起 作用 时 ， 她 开始 看 手机 ， 仍 然 不 行 ， 她 闭 上 了 眼 ， 开 始 小 声 地 
自 言 自 语 ; 担心 路 过 的 人 看 到 这 一 幕 会 很 奇怪 ， 她 又 陷 开 了 眼睛 。 最 
终 ， 弗 洛 伦 丝 做 了 几乎 任何 处 于 这 种 情形 的 人 都 会 做 的 事 ， 她 偷 看 了 
反馈 表 。 有 一 个 问题 :“ 你 会 怎样 描述 这 位 培训 参与 者 ? “下 面 是 她 老 
板 的 回答 “很 有 野心 。*" 弗 洛 伦 丝 惊 呆 了 ， 这 可 不 是 什么 好 反馈 。 

一 般 对 于 西方 人 来 说 ， 这 一 反馈 没什么 问题 。 实 际 上 ， 这 个 评价 
听 上 去 还 像 是 称赞 。 但 尼日利亚 有 许多 影响 深远 的 社会 规则 ， 这 些 规 
则 规定 了 谁 "可 以 "有 野心 ， 这 美 行 为 只 有 男人 才 可 以 拥有 。 对 女性 来 
说 ， 有 野心 意味 着 想 取得 事业 成 功 ， 自 己 赚 钱 养活 自己 ， 而 这 违背 了 
社会 对 她 的 期 待 〈 作 为 一 名 母亲 、 妻子 以 及 家 庭 主妇 ) 。 因 此 ， 一 个 
有 野心 的 女性 在 人 们 看 来 自 大 、 自 负 、 傲慢 ， 故 意 逃 避 自 己 本 该 扮演 
的 角色 。 


弗 阁 伦 丝 受到 了 相当 大 的 震 手 ， 甚 至 已 经 不 打算 假 逆 目 己 没 看 过 
这 张 反馈 表 了 。 多 年 以 来 ,她 从 未 觉得 目 己 目 大 或 傲慢 。 但 在 这 一 警 
钟 时 刻 ， 她 意识 到 有 个 选择 ， 上 自己 可 以 进入 抵制 模式 ， 也 可 以 把 这 件 
事 当 作 获 得 洞察 力 的 一 次 机 会 。 尽 管 这 么 做 并 非 易 事 ， 但 弗 党 伦 丝 决 
定 追 踩 这 一 惊人 的 新 数据 ， 最 终 让 上 自己 更 加 勇敢 和 明智 。 作 为 一 名 上 自 
我 意识 独 角 组 ， 她 对 竺 这 一 过 程 的 方式 完美 诠释 了 3R 模 型 。 这 也 走 我 
多 年 来 一 直 使 用 的 一 种 方法 ， 它 可 以 帮助 他 人 GER, WAAC) 


在 如 何 接收 、 思考 和 回应 反馈 方面 控制 目 己 。 这 一 过 程 有 助 于 人 们 把 
目 我 和 先入 为 主 的 想法 先 放 到 一 边 ， 只 专注 于 眼前 的 信息 ， 抵 制 目 
己 “ 战 或 逃 " 的 本 能 反应 ， 把 该 反馈 转化 为 获取 目 我 意识 的 机 会 。 


这 一 过 程 首 先是 接收 有 反馈。 不 管 十 否 情愿 ， 弗 阁 伦 丝 刚 刚 已 经 完 
成 了 这 一 步 。 尽 管 得 知 他 人 认为 目 己 有 野心 后 感到 很 震惊 ,但 她 决定 
不 能 再 被 个 人 情绪 所 左右 了 。 她 俘 了 一 会 儿 ， 深 吸 了 一 口气 ， 内 心 癌 
目 己 现在 感受 如 何 。 她 承认 :我 很 泪 素 ， 但 不 管 怎 么 说 ， 这 一 反馈 对 
我 也 许 是 有 价值 的 。 在 老板 的 反馈 中 探索 潜在 的 洞察 力 ， 这 一 位 单 而 
有 力 的 决定 不 橙 让 弗 洛 伦 丝 思考 : 我 做 了 什么 导致 他 如 此 看 我 ? 这 个 
问题 很 快 将 她 从 被 动 转 为 主动 ， 也 把 谈话 从 一 场 艰难 的 试验 变 为 一 次 
调查 真相 的 任务 。 

但 接收 反馈 并 不 意味 着 被 动 地 倾听 ， 而 十 要 通过 主动 问 问 题 寻 求 
理解 。 这 不 仅 会 为 人 们 提供 更 多 的 信息 ， 也 会 防止 人 们 突然 大 发 雷 
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老板 一 系列 问题 ,“ 当 您 说 我 ' 很 有 野心 ' 时 ， 您 能 多 告诉 我 一 下 其 中 的 
含义 是 什么 吗 * 您 能 给 我 举 几 个 例子 吗 *“ 您 第 一 次 注意 到 我 有 野心 是 
什么 时 候 ”。 老 板 回 答 时 ， 她 飞快 地 在 笔记 本 上 记 下 ， 以 便 事 后 回顾 。 
弗 洛 伦 丝 回 老 板 表达 了 感谢 ， 回 到 目 己 的 办 公 室 。 


接 下 来 几 天 ， 弗 阁 伦 丝 的 脑海 里 不 断 回想 着 老板 的 反馈 。 毕 苋 ， 
当 目 己 仍 被 个 人 情绪 所 左右 时 ， 她 无 法 弄 清 楚 反 馈 的 合 义 ， 更 不 用 许 
有 针对 性 地 采取 行动 了 。 有 趣 的 是 ， 说 到 思考 反馈 (3R 模 型 的 第 二 
步 ) ， 自 我 意识 独 角 兽 们 都 明智 地 抵挡 住 了 诱惑 ， 拒 绝 立 刻 投入 其 
中 。 大 多 数 独 角 壮 称 ， 在 听 完 一 些 真正 意外 或 令 人 肖 到 的 话 之 后 ， 会 
给 目 己 几 天 甚至 儿 周 时 间 来 恢复 活力 。 

很 快 弗 洛 伦 丝 就 做 好 了 准备 ， 要 和 弄 明日 这 一 奇怪 的 反馈 意味 痢 什 
么 以 及 如 何 做 出 回应 。 为 了 实现 这 一 目的 ， 她 问 了 目 己 三 个 问题 。 首 
和 完 ， 我 理解 这 一 反馈 吗 ? 尽管 已 经 没有 当初 听 到 反馈 时 那么 诅 起 了 ， 
但 她 还 是 不 知 所 措 。 因 此 ， 她 决定 与 几 位 富有 爱心 的 批判 者 谈 一 谈 ， 


收集 越 来 越 多 的 真实 反馈 ， 直 到 明日 老板 到 发 想 要 告诉 目 己 什么 为 
止 。 尽 管 弗 洛 伦 丝 本 能 地 把 这 一 反馈 贴 上 “负面 ”的 标 答 ， 但 她 很 快 了 
解 到 富有 爱心 的 批判 者 有 着 更 微妙 的 看 法 。 的 确 ， 她 的 目 信 有 了 时 会 导 
RA CSAP EMR (起 码 刚 熟悉 时 会 这 样 ) ， 但 慢 慢 熟悉 之 后 ， 
人 们 束 会 明日 她 既 不 专横 也 不 固执 ， 目 我 肯定 倒是 让 她 具备 了 独特 的 
优势 。 

这 不 苯 让 弗 洛 伦 丝 接 着 想 问 : 这 一 反馈 将 会 如 何 影响 我 长 期 的 成 
功 与 幸福 ? 记 住 ， 不 是 所 有 的 反馈 都 是 准确 或 重要 的 。 我 之 前 提 过 ， 
目 我 意识 独 角 兽 对 于 选择 目 己 要 接受 什么 样 的 反馈 极其 挑 吻 。 毕 苋 ， 
罗马 哲学 家 马 可 : 奥 勒 留 也 提醒 过 世人 : “但凡 我 们 所 昕 ， 只 是 观点 ， 
而 非 事实 。 但 凡 我 们 所 见 ， 只 十 视角 ， 而 非 真相 。” 为 了 弄 明 日 哪些 观 
扩 古 值得 倾 昕 的 ， 一 条 黄金 法 则 束 是 看 一 种 特定 行为 的 普 衣 性。 来 目 
一 个 人 的 反馈 是 一 种 视角 ， 来 目 两 个 人 的 反馈 是 一 种 模式 ， 但 来 目 3 个 
或 更 多 人 的 反馈 很 可 能 束 是 你 能 得 到 的 真相 了 “。 弗 洛 伦 丝 已 经 从 许多 
人 那里 明确 听 到 关于 目 己 “有 野心 ”的 看 法 。 她 意识 到 ， 尽 管 有 着 不 利 
的 文化 内 泣 ， 但 实际 上 这 一 反馈 并 不 会 对 目 己 长 期 的 成 功 产 生 人 负面 影 
啊 。 如 果 有 的 话 ， 它 反倒 会 帮助 目 己 实现 目标 。 


这 一 领情 使 着 弗 洛 伦 丝 提出 最 后 一 个 问题 ， 针 对 这 一 反 娃 ， 我 
要 采取 行动 吗 ? 如 宁 想 ， 该 怎么 做 呢 ? 有 时 ， 即 便 我 们 对 反馈 已 有 所 
了 解 ， 也 十 分 了 解 其 重要 性 ， 但 可 能 还 是 决定 不 要 立刻 做 出 回应 。 
为 一 旦 做 出 特定 改变 ， 我 们 不 知道 所 付出 的 努力 和 时 间 会 不 会 获得 足 
够 的 回报 。 


弗 洛 伦 丝 决定 要 回应 反馈 《3R 模 型 的 最 后 一 步 ) ， 但 可 能 与 你 预 
想 的 方式 有 所 不 同 。 这 一 过 程 让 她 发 现 ， 即 使 在 本 国 的 文化 背景 下 ， 
身 为 一 名 女性 ， 目 己 也 不 必 姓 愤 。 她 开始 意识 到 ， 目 己 既 谦逊 又 目 信 
的 独特 品质 实际 上 并 不 是 什么 缺点 ， 而 恰恰 是 帮助 目 己 实现 伟大 事业 
的 特质 。 尽 管 她 总 会 考虑 他 人 的 感受 和 情感 ， 但 还 是 要 按 目 己 的 方式 
XH 


因此 ， 她 没有 改变 目 己 ， 而 是 决定 改变 禾 事 方法 ， 首 先 束 从 她 目 
己 的 叙事 方法 着 手 。 意 识 到 目 己 的 野心 不 是 缺点 之 后 ， 她 便 抛 开 对 该 
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B, ”她 说 ,，“ 但 我 从 此 再 也 不 昕 他 们 的 了 。” 


弗 阁 伦 丝 在 机 缘 巧 合 下 偷 看 了 一 张 纸 上 的 反馈 ， 便 开始 有 了 之 后 
的 一 系列 发 现 。 这 些 发 现 不 仅 提升 了 其 外 在 目 我 意识 ， 也 为 其 发 展 打 
下 坚固 的 基础 ， 给 人 们 留 下 了 更 深刻 的 印象 。 她 的 故事 是 很 有 说 服 力 
HER: 如 采 我 们 能 精准 地 接收 反馈 0， 勇敢 地 思考 反馈 ， 市 着 目的 
回应 反馈 ， 就 能 在 最 不 可 能 的 地 方 发 掘 出 不 可 思议 的 洞察 力 。 
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当 你 想象 一 位 象棋 大 师 时 ， 脑 海中 会 浮现 出 什么 画面 呢 ? 可 能 是 
某 个 安静 、 严 肃 的 人 ; 可 能 是 鲍 比 - 费 舍 尔 的 样子 ， 面 对 棋盘 乌 着 腰 思 
壮 ， 也 可 能 是 一 副 很 用 功 的 样子 ， 罕 着 高 领 毛衣 ， 配 上 一 身 伦 呢 夹 克 
外 套 ， 眼 前 是 一 台 超 级 计算 机 。 不 管 心 里 想 的 是 什么 形象 ， 你 脑海 当 
中 这 位 象棋 大 师 的 性 别 是 什么 呢 ? 很 有 可 能 ， 这 位 大 师 是 一 位 男性 。 
在 这 一 点 上 ， 大 多 数 人 也 和 你 一 样 。 这 便 是 许多 无 意识 的 刻板 印象 之 
一 ， 束 连 最 开明 的 人 也 会 不 目 觉 地 有 这 种 印象 。 尽 管 许多 人 都会 意识 
到 ， 目 己 对 他 人 抱 有 一 定 的 刻板 印象 ， 但 通常 因为 缺乏 洞察 力 ， 从 而 
形成 一 种 更 令 人 惊讶 的 印象 : 人们 对 目 己 和 他 人 如 何 看 待 目 己 持 有 偏 
见 。 不 管 对 其 是 否 了 解 ， 我 们 都 拥有 这 种 倾 问 。 


但 这 些 刻 板 印 象 与 应 对 反馈 、 提 升 外 在 目 我 意识 有 什么 关系 呢 ? 
人 简单 来 说 ， 在 目 身 安全 感受 到 冲击 的 领域 ， 接 收 到 令 人 难以 接受 的 反 
饶 ， 就 像 刀子 一 样 扎 人 。 鉴 于 弗 洛 伦 丝 从 老板 那里 得 到 的 反馈 (起 码 
一 开始 ) 是 重要 且 出 乎 意料 的 ， 有 时 反馈 会 是 重要 且 肯 定 的 。 换 句 话 
说 ， 它 指出 了 人 们 已 知 的 缺点 。 不 六 的 是 ， 指 出 这 些 缺 点 会 让 人 们 感 


到 气 级、 无 助 或 完全 放弃 。 我 们 马上 会 学 到 一 种 简单 的 方法 ， 给 目 己 
接种 可 以 预防 这 种 反应 的 疫 百 。 首 先 ， 让 我 们 一 起 来 看 看 这 些 目 我 限 
制 的 观念 会 有 多 大 的 危害 。 


2014 年 ， 美 国 心理 学 家 汉 克 :罗斯 格 贝尔 和 凯 蒂 : 沃 尔 西 弗 想 要 了 解 
这 种 “大 多 数 棋 手 是 男性 ”的 刻板 印象 ， 会 不 会 影响 到 女性 棋 手 的 发 
挥 。( 思 根据 美国 国际 象棋 联合 会 的 资料 ， 他 们 分 析 了 来 自 不 同 小 学 、 
初中 和 高 中 的 学 生 参 加 国际 象棋 锦标 赛 的 数据 ， 试 图 寻找 男女 学 生 面 
对 不 同性 别 的 对 手 时 的 表现 模式 。 不 出 所 料 ， 相 比 和 其 他 女性 对 阵 ， 
女 棋 手 在 遇 到 男 棋 手 时 的 表现 要 糟糕 得 多 ， 足 足 相差 20% 生 ) 。 为 什么 
Ve? 当 人 们 对 自己 的 能 力 存 在 消极 的 刻板 印象 时 ， 在 这 里 ， 指 的 是 女 
孩 对 “男孩 子 更 擅长 下 棋 的 刻板 印象 ， 对 证 实 这 种 观念 的 恐惧 便 会 成 
为 自我 应 验 的 预言 。 甚 至 在 没有 收 到 任何 反馈 之 前 ， 就 已 经 如 此 。 

这 一 效应 被 心理 学 家 克 劳 德 .斯 蒂 尔 和 约 书 亚 . 阿 朗 森 称 为 “成 见 威 
胁 "( 因 ， 已 被 许多 有 成 见 的 群体 在 多 个 领域 证 实 。 在 两 人 的 一 项 研究 
中 ， 非 裔 美国 学 生 被 告知 一 场 标准 测试 是 测量 智力 的 标准 。 有 一 种 普 
饥 的 成 见 认 为 ， 他 们 不 如 那些 欧 裔 美国 同学 ， 测 试 结果 正 是 如 此 。 但 
当 学 生 没有 得 知 这 场 测试 会 测量 智力 时 ， 两 组 受 试 者 的 得 分 相差 不 
大 。 在 另 一 项 研究 中 ， 研 究 人 员 提 醒 那些 大 学 运动 员 (他 们 经 常 被 视 
HS) 身上 有 着 “运动 员 ” 的 特质 ， 他 们 的 美国 研究 生 入 学 考试 
(GRE) 分 数 比 那些 非 运 动员 大 学 生 要 低 129%。 人 尘 

成 见 威胁 不 仅 会 损害 个 人 在 测试 或 能 力 上 的 表现 ， 还 会 严重 阻碍 
人 们 取得 长 期 的 成 功 。 女 性 大 量 涌 入 职场 已 有 几 十 年 时 间 ， 但 在 科学 
领域 ， 性 别 差异 却 一 直 存 在 (尽管 男女 在 学 术 能 力 上 并 无 固有 差异 ， 
但 在 美国 ， 有 关 科 学 和 工程 方面 的 职位 中 ， 女 性 仅 占 22%) rZ 
解释 都 把 重心 放 在 文化 期 待 或 规范 之 类 的 事情 上 。 但 在 谢 丽 尔 : 桑 德 伯 
格 出 版 《向 前 一 步 》( 电 (Lean In) 10 年 之 前 ， 乔 伊 斯 和 戴 维 . 杜 宁 就 发 
现 了 另 一 影响 因素 。 他 们 让 男女 大 学 生 评 价 自己 科学 推理 的 能 力 。( 馈 
几 周 过 后 ， 他 们 邀请 这 些 学 生 参 加 一 项 据 称 与 科学 推理 无 关 的 研究 。 
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己 在 测试 中 表现 如 何 。 这 些 发 现 表 明 ， 女 性 目 我 设 限 的 观念 以 及 之 后 
的 职业 选择 ， 很 有 可 能 是 科学 领域 出 现 性 别 差异 的 重要 原因 。 


但 好 在 我 们 可 以 使 用 一 种 简单 的 干预 手段 ， 来 抵制 自我 设 限 效 
应 ， 即 克 劳 德 .斯 蒂 尔 称 为 “自我 肯定 ”的 过 程 。 当 面 对 的 反馈 来 自 存在 
自我 设 限 观念 的 领域 时 ， 花 几 分 钟 提 醒 自己 ， 除 了 被 否定 的 方面 ， 我 
还 有 其 他 重要 特质 ， 这 会 增强 人 们 的 “心理 免疫 系统 *。( 归 比方 说 ， 努 
力 拼 捕 了 一 年 还 是 没有 完成 业绩 ， 而 这 时 马上 要 进行 绩效 评定 了 。 要 
应 对 这 一 迫近 的 威胁 ， 一 个 方法 就 是 记 住 自己 是 一 位 有 爱心 的 父亲 / 母 
亲 ， 或 一 名 尽职 尽责 的 社区 志愿 者 ， 或 一 位 称职 的 朋友 。 

这 话 可 能 听 上 去 有 些 过 于 简单 或 不 切实 际 ， 但 我 可 以 向 你 保证 这 
一 方法 有 科学 依据 。 例 如 ， 美 国 心理 学 家 杰 弗 里 .科恩 指导 一 组 7 年 级 
的 非 裔 美国 学 生 (都 有 成 见 威胁 的 倾向 ) ， 让 他 们 在 学 期 开始 前 用 短 
短 10 分 钟 写 下 对 自己 来 说 最 重要 的 价值 观 。 学 期 结束 时 ，70% 的 受 试 
者 比 没有 接受 这 项 练习 的 人 取得 了 更 高 的 成 绩 。 这 一 进步 导致 不 同 种 
族 学 生 之 间 的 学 习 差 距 缩小 了 40%“。( 鸽 有 趣 的 是 ， 甚 至 还 有 证 据 表 
明 ， 肯 定 自我 让 人 们 对 威胁 的 反应 速度 变 慢 ， 这 种 做 法 降低 了 荷尔蒙 
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如 果 你 看 过 艾 尔 : 弗 兰 肯 在 综艺 节目 《 周 六 夜 现场 》 中 所 打造 的 斯 
图 尔 特 .斯 莫 利 的 形象 ， 自 我 肯定 过 程 可 能 会 在 你 脑海 中 唤起 这 样 的 形 
象 ， 一 个 又 矮 又 胖 、 身 穿 黄色 毛衣 的 男子 站 在 镜子 面前 ， 用 一 种 单调 
的 声音 不 断 重复 着 : “我 很 棒 ， 我 很 聪明 ， 该 死 ， 大 家 都 喜欢 我 。” 从 
表面 来 看 ， 不 顾 -一 切 地 说 自己 很 棒 不 就 是 "感觉 良好 效应 " 吗 ? 自我 肯 
定 会 导致 我 们 对 严厉 的 反馈 不 层 一 顾 ， 还 是 极力 为 反馈 辩解 呢 ? 

这 一 想法 远 非 真相 。 尽 管 斯 图 尔 特 .斯 莫 利 这 一 人 物 的 存在 也 许 让 
《 周 六 夜 现场 》 的 收视 率 不 断 攀 升 ， 但 其 滑稽 的 表现 却 给 科学 的 自我 
肯定 帮 了 倒 忙 。 严 谨 的 科学 研究 通过 实践 清晰 地 表明 ， 自 我 肯定 不 会 


让 人 们 听 到 的 变 得 碎片 化 ， 反 倒 会 让 我 们 对 困难 的 反馈 保持 更 加 开放 
的 心态 。 人 罚 为 了 自我 肯定 而 自我 肯定 ， 可 能 就 会 踏 入 “感觉 良好 效 
应 ”的 陷阱 。 策 略 性 地 运用 自我 肯定 来 给 自己 鼓劲 儿 ， 就 能 帮助 我 们 听 
到 难以 接受 的 真相 。 包 研究 学 者 戴 维 - 谢 尔 曼 认为 ， 自 我 肯定 会 使 人 
们 “更 容易 接受 令 人 痛苦 而 难以 接受 的 想法 ”。 人 毕竟 ， 当 我 们 能 从 更 
全 面 的 角度 想起 自己 是 谁 的 时 候 ， 就 能 更 理智 地 看 待 那些 看 似 有 威胁 
的 信息 。 


几 年 前 ， 我 杀 目 领情 到 了 这 一 点 。 在 开始 写作 本 书 的 时 候 ， 我 已 
经 准备 好 去 参加 一 个 高 中 朋友 组 织 的 节日 派对 。 诉 得 委婉 一 些 ， 那 天 
我 过 得 很 糟糕 。 和 许多 我 知道 的 作家 一 样 ， 写 书 时 ， 我 会 陷入 极度 兴 
奋 和 极度 自我 怀疑 两 种 截然 相反 的 情绪 中 。 (我 丈夫 称 之 为 “作家 双 相 
障碍 ”) 。 此 前 ， 我 一 直 忙 于 整理 本 书 的 几 大 核心 部 分 。 那 周 的 前 几 
天 ， 经 历 了 无 数 次 错误 的 开始 后 ， 我 终于 拼 竣 出 一 些 想法 。 但 由 于 担 
心 这 些 想法 不 可 行 ， 我 把 它们 拍 下 来 发 给 了 一 个 在 出 版 社工 作 的 朋 
友 ， 看 看 他 有 何 高 见 。 

令 人 害怕 的 古 ， 他 比 我 想象 的 要 淡定 很 多 。 因 为 当时 我 已 深 感 不 
安 ， 他 的 评论 让 我 陷入 更 深 的 日 我 怀疑 。 更 粳 的 是 ， 收 到 反馈 后 不 到 
一 个 小 时 ， 我 吏 要 赶 去 参加 派对 。 那 一 个 小 时 我 非常 丑 怒 ， 一 直 在 想 
目 己 到 瓜 该 不 该 去 。 我 想 ， 让 它 见 罗 去 吧 ! 去 参加 派对 ， 起 码 在 几 个 
小 时 内 能 暂时 起 了 这 件 事 。 

走 进 温 世 、 尾 意 的 酒店 ， 窗 户 上 满 是 筋 气 ， 唱 机 里 播放 着 圣诞 颂 
歌 。 我 看 到 一 张 张 多 年 不 见 的 熟悉 脸庞 ， 内 心 欢欣 省 路。 要 知道 ， 我 
的 高 中 生活 是 一 段 非常 次 眼 的 经 历 (希望 你 的 储 物 柜 里 没有 塞 满 各 种 
优异 成 绩 单 和 戏剧 邀请 落 ， 不 然 我 说 的 话 就 要 站 不 住 脚 了 ) 。 整 个 晚 
上 都 在 与 老 同 学 退 忆 过 去 ， 这 正 是 我 需要 的 。 出 乎 意料 的 是 ， 那 晚 我 
一 次 也 没 想 过 关于 书 的 事 。 
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困境 有 了 一 种 乐观 的 看 法 。 高 中 时 的 自己 从 不 会 在 挑战 面前 畏缩 ， 现 
在 的 自己 为 什么 要 逃避 呢 ? 那 晚 我 迷 迷 糊糊 地 睡 着 了 ， 上 暗暗 下 定 决 
心 ， 第 二 天 我 一 定 会 搞定 烦人 的 写作 ， 不 管 问题 是 什么 。 那 晚 是 我 很 
久 以 来 睡 得 最 舒服 的 一 次 。 

第 二 天 早上 ， 我 从 床上 把 起 来 ， 端 着 咖啡 直到 自己 的 办 公 室 。 和 
之 前 的 几 天 一 样 ， 我 依旧 充满 铠 惧 。 我 不 停 地 告诉 自己 ， 我 会 搞定 
的 。 就 在 马上 要 险 入 充满 绝望 的 反刍 深渊 时 ， 灵 感 来 了 。 突 然 之 间 ， 
我 对 这 份 材料 有 了 一 种 新 的 想法 ， 这 种 想法 更 合理 。 那 天 结束 时 ， 我 
把 修订 版 发 给 朋友 看 。 令 我 极其 欣慰 的 是 ， 他 对 这 些 内 容 很 满意 。 我 
意识 到 ， 那 场 派对 不 只 是 与 老 朋 友 度 过 愉快 的 一 晚 ， 它 让 我 更 加 肯定 
自我 ， 有 助 于 我 理性 地 看 待 朋友 的 反馈 一 这 一 反馈 挖掘 出 自己 最 深 
的 恐惧 和 不 安 。 这 种 自我 肯定 使 自我 设 限 陷 入 困境 ， 也 激励 我 再 一 次 
直面 挑战 。 

抛 开 我 个 人 的 经 历 不 说 ， 许 多 研究 人 员 最 近 发 现 ， 追 忆 过 去 确实 
是 实现 自我 肯定 的 一 种 有 力 的 途径 。 比 如 ， 美 国 研究 学 者 马 修 - 维 斯 与 
同事 对 一 群 主 修 心理 学 的 大 学 生 进行 了 研究 ， 对 其 在 分 析 推 理 测试 中 
的 表现 给 予 负面 反馈 之 前 ， 让 他 们 回忆 一 次 积极 的 经 历 。 那 些 进 行 过 
回忆 的 学 生 对 反馈 结果 没有 那么 抵制 。 有 悖 常理 的 是 ， 他 们 也 不 太 可 
能 对 自己 的 能 力 有 自 散 获 人 的 想法 。( 岂 其 他 研究 表明 ， 追 忆 过 去 还 会 
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因此 ， 不 管 是 通过 唤起 过 去 来 目 我 肯定 ， 还 是 想起 目 己 最 重要 的 
价值 观 ， 你 都 可 以 抵制 威胁 性 的 反馈 ， 更 开放 地 聆听 反馈 。 但 不 管 采 
用 何 种 方法 ， 仇 究 已 经 表明 ， 在 获得 威胁 性 的 反馈 之 前 进行 目 我 肯 害 
是 最 有 效 的 方法 。( 思 虽然 这 种 反馈 有 时 会 偷偷 靠近 我 们 (就 像 弗 洛 伦 
丝 所 经 历 的 那样 ) ， 但 有 时 也 可 以 预测 ， 尤 其 是 当 我 们 已 经 按照 目 己 
的 方式 找到 它 时 。 因 此 ， 当 你 知道 困难 的 反馈 即将 来 临 ， 首 先 要 人 花 几 
分 钟 时 间 振作 起 来 。 把 目 我 肯定 当 作 一 张 保险 单 : 你 听 到 的 可 能 不 会 
征 一 场 灾 难 ， 但 如 果 是 ， 你 也 有 保险 护 身 ， 不 必 忧 虑 。 


与 生 俱 来 的 缺陷: 当 改 变 并 非 一 种 选择 时 ， 该 如 
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美国 企业 家 李 维 - 金 在 爱 达 荷 州 乡下 的 一 个 小 农场 出 生长 大 。 大 学 
期 间 ， 他 在 一 家 电子 标牌 制造 公司 打工 挣 学 费 ， 毕 业 后 不 久 便 创 立 了 
一 家 目 己 的 标牌 公司 。23 岁 时 ， 李 维 在 赚 取 足够 利润 的 前 提 下 卖 掉 了 
公司 ， 接 着 创立 了 一 家 金融 服务 公司 。 但 几 年 后 ， 一 个 看 似 无 害 的 举 
动 使 他 踏 上 职业 生涯 最 艰难 的 也 十 最 重要 的 路 一 一 寻求 洞察 力 之 路 。 


当时 李 维 刚刚 解雇 了 一 名 新 来 的 销售 代表 ， 因 为 这 个 人 犯 了 一 个 
他 认为 再 明显 不 过 的 错误 。 李 维 的 商业 伙伴 曾经 是 该 销售 代表 的 老 
板 ， 对 他 的 做 法 存 有 异议 。 两 人 都 认为 自己 是 对 的 ， 对 方 古 错 的 。 最 
终 ， 这 次 争执 演变 为 一 场 天 于 谁 是 更 好 的 领导 者 的 争论 。 双 方 决 定 用 
实验 来 解决 问题 : 他 们 分 别 进行 360 度 评估 ， 从 团队 那里 了 解 真 相 ， 然 
后 对 比 各 目的 发 现 。 结 采 出 现 前 ， 李 维 确 信和 目 己 胜 券 在 握 。 


但 真相 并 没有 那么 美好 。 在 许多 标准 上 ， 团 队 给 予 他 的 评价 比 他 
目 己 期 望 的 要 低 很 多 。 更 糟 的 是 ， 那 些 李 维 目 认为 最 擅长 的 事 ， 比 如 
沟通 ， 却 古 团 队 认 为 他 做 得 最 差 的 事 。 这 次 事件 对 李 维 来 说 是 一 个 转 
折 点 。 李 维 意识 到 他 可 以 〈 用 他 的 话说 ) “继续 这 样 ， 甚 至 成 为 一 个 更 
浑 的 混蛋 ， 也 可 以 了 解 一 下 目 己 到 搬 哪 里 做 错 了 ”。 他 选择 了 后 者 ， 开 
台 受 试 进一步 了 解 目 己 的 沟通 风格 和 领导 作风 。 

阅读 了 大 量 关 于 人 脑 科 学 和 沟通 的 书籍 之 后 ， 李 维 慢 慢 得 出 了 充 
满 说 服 力 的 结论 :不管 付 出 多 少 努 力 ， 他 可 能 永远 也 不 会 成 为 极 具 个 
人 魅力 的 人 。 他 发 现 ， 目 己 天 生 束 不 是 这 样 的 人 。 这 时 你 可 能 在 想 ， 
我 返 下 来 要 说 的 十 李 维 如 何冲 破 这 一 阻碍 ， 进 行 目 我 调整 ， 从 而 成 为 
一 名 沟通 大 师 的 。 但 事实 并 非 如 此 。 相 反 ， 李 维 接受 了 目 己 永远 不 擅 
长 沟通 的 事实 ， 他 目 己 也 并 不 介意 这 一 点 。 


但 这 样 做 是 明智 的 吗 ? 有 了 这 些 认 知 之 后 ， 难 道 不 应 该 更 加 努力 
改变 吗 ? Bie: 在 从 镜子 到 校 镜 转变 的 过 程 中 ， 人 们 有 了 时 会 发 现 
一 些 难以 改变 的 事情 ， 即 与 生 俱 来 的 缺陷 。 管 控 个 人 缺陷 的 最 佳 方法 
有 时 并 不 明确 ， 但 第 一 步 一 定 是 坦然 接受 目 身 的 缺点 ， 然 后 问 他 人 坦 
率 承 认 这 些 缺点 。 有时， 我 们 只 要 做 出 一 些微 小 的 改变 ， 吏 会 有 很 大 
的 回报 。 有 了 时， 我 们 能 做 出 彻底 的 改变 。 但 有 时， 正如 在 匿名 式 酒 会 
中 说 的 那样 ， 正 确 的 反应 是 接受 那些 目 己 无 法 改变 的 事情 。 这 正 是 李 
维 所 做 的 。 

有 了 这 一 深刻 认 知 后 ， 李 维 觉 得 是 时 候 向 团队 坦 日 7 了 7。 因为 下 属 
对 目 己 做 了 360 度 测评 ， 李 维 知 道 他 们 想 知 道 结 采 如 何 ， 不 管 怎 样 他 都 
想 把 这 一 切 公 开化 。 因 此 ， 李 维 召 开 了 会 议 ， 会 议 开 始 时 他 对 下 属 的 
反馈 表达 了 感谢 。 然 后 解释 目 己 是 如 何 得 出 以 下 结论 的 : NUS 7] 
学 习 社 区 技能 ， 也 不 会 得 到 有 益 的 回报 。“ 将 来 ， 我 不 太 可 能 会 问候 各 
位 早 安 ,，” 他 告诉 大 家 说 ,“ 我 会 态 记 你 的 生日 。 你 有 了 孩子 ， 我 也 不 
会 记得 同 你 祝 侦 。” 一 种 不 祥 的 预感 党 日 着 会 议 室 ， 下 属 们 在 想 老 板 到 
RATT ZUR ARIK EME? 这 些 话 又 意味 什么 呢 ? 


李 维 仿佛 读 懂 了 他 们 的 想法 ， 接 着 说 :“ 但 我 真 的 关心 你 们 ， 来 目 
内 心 深 深 的 关心 ， 现 在 我 告诉 你 们 我 会 如 何 表现 这 一 点 。 例 如 ， 给 你 
一 个 安全 的 工作 场所 、 确 保 你 得 到 应 得 的 报酬 、 确 保 你 在 工作 中 找到 
意义 。 这 些 是 我 能 癌 你 们 承 话 的 。” 


让 李 维 感到 极其 意外 的 是 ， 公 开 承 认 这 些 新 的 真相 ， 竞 取得 了 令 
人 难以 想象 的 成 功 。 如 今 ， 团 队 知道 他 已 经 明白 了 自己 最 大 的 缺点 ， 
也 不 再 把 他 视 为 “一 只 25 岁 骄傲 自 大 的 废物 * 了 。 他 们 甚至 在 李 维 表现 
社 料 的 情况 下 还 能 发 现 其 中 的 笑 点 。 一 天 ， 结 束 全 部 会 议 后 不 久 ， 李 
维 想 和 人 力 资源 兼 财务 主管 简短 聊 几 句 。 他 打算 在 这 位 女 主管 面前 说 
些 赞 美的 话 ， 恰 好 注意 到 她 衬衫 的 袖子 上 有 采花 的 图 案 。* 衬 衫 不 
错 。” 李 维 试 着 说 道 
“好 奇怪 啊 ，” 她 回答 说 ,“ 你 平常 都 不 会 关注 我 穿 了 什么 。， 


iz AA UR te NME A, FRA EREEDGBIB IH TL © FENE, 
LEB EMEKREBR ° 


李 维 接收 360 度 反馈 已 有 10 年 之 久 了 (其 间 创 立 了 5 家 更 成 功 的 新 
公司 ) 。 他 发 现 ， 承 认 缺 点 ， 经 党 允许 团队 人 自己 的 缺点 开玩笑 ， 会 
帮助 目 己 达成 全 新 的 成 功 。 例 子 殉 摆 在 眼前 ， 目 前 他 的 商业 信贷 和 融 
次 公司 的 资产 净值 在 不 断 欧 升 。 他 的 公司 的 客户 的 数量 在 科技 领域 是 
史无前例 的 ， 这 从 一 方面 有 力 地 证 明了 李 维 的 领导 能 力 。 以 上 事例 说 
明 ， 在 遇 到 出 乎 意料 的 批判 性 反馈 时 ， 尽 管 做 出 改变 通常 是 不 错 的 选 
择 ， 但 它 不 意味 着 征 唯一 的 选择 。 有 时 ， 拥 有 目 我 意识 仅仅 意味 着 同 
同事 、 下 属 、 朋 友 及 家 人 承认 目 身 的 缺陷， 同时 设 定 目 己 行动 的 期 望 
值 。 正 如 他 们 所 说 ， 当 人 们 对 目 己 无 力 改变 的 事情 放手 时 ， 融 会 有 更 
多 的 精力 专注 于 改变 目 己 力所能及 的 事情 。 


意外 的 积极 反馈 


到 目前 为 上 ， 我 们 已 经 看 到 了 许多 例子 ， 都 是 关于 人 们 学 习 如 何 
应 对 令 人 不 安 的 反馈 的 。 但 值得 一 提 的 是 ， 构 建 外 在 目 我 意识 并 非 总 
征 关 乎 了 解 目 己 不 擅长 的 事 ， 也 关乎 了 解 目 己 的 长 处 、 技 能 和 贡献 ， 
以 及 如 何 充 分 利用 这 些 洞察 力 以 取得 更 大 的 成 功 。 在 了 解 他 人 如 何 看 
竺 目 己 的 真相 的 过 程 中 ， 人 们 有 可 能 过 到 令 人 不 悦 的 意外 ， 同 样 有 可 
能 遇 到 令 人 欣喜 的 意外 。 

几 年 前 我 有 过 一 次 经 历 ， 完 美 诠释 了 当 我 们 收 到 意外 的 积极 反馈 
时 会 发 生 什 么 。 在 回 一 群 公司 老板 讲授 策略 课程 时 ， 我 遇 到 了 汤姆 。 
汤姆 目 称 典型 的 内 癌 之 人 ， 不 擅 于 “与 人 友好 相处 ”。 他 告诉 我 ， 尽 管 
目 己 热爱 工程 学 ， 但 在 目前 的 岗位 上 感到 停 汪 不 前 ， 有 晕 无 成 吏 感 。 我 
问 淘 姆 如 果 可 以 选择 ， 目 己 想 做 哪 一 种 工作 。 他 想 了 一 会 儿 ， 说 目 己 
也 不 知道 ， 但 确信 的 一 点 是 ， 目 己 在 理想 的 工作 中 不 会 升 职 。"“ 大 家 丈 


EDRR, YAMS SR ee Hh, “我 的 影响 力 不 够 。? 当 我 问 及 原因 
时 ， 他 只 走 答 答 肩 ， 说 工程 师 通常 都 不 擅长 那些 “与 人 打交道 的 事 ”。 


“不 如 让 我 观察 一 周 ， 然 后 告诉 你 我 是 否 同意 你 的 看 法 吧 ? "我 主 
动 提出 这 一 点 。 汤 姆 表示 赞同 ， 我 们 达成 约定 。 


在 最 后 一 个 共度 的 晚上 ， 整 个 班级 举行 了 一 个 精心 设计 的 团队 建 
设 活动 。 他 们 只 集 在 巨大 的 酒店 竖 会 厅 ， 周 围 堆 满 了 建筑 右 材 ， 包 括 
PVC 管 材 、 木 材 、 锤 和子、 梯子 等 。 任 务 殉 是 要 搭建 一 个 设备 ， 将 一 块 
大 理 石 从 房间 的 一 侧 移 到 另 一 人 出。 任务 一 开始 便 陷 入 困境 。 这 些 老 板 
一 直 习 惯 地 认为 目 己 是 房间 里 最 聪明 的 那个 人 ， 现 在 却 要 倾听 每 个 人 
的 想法 。 这 项 任务 野 无 进展 ， 我 能 看 出 来 ， 随 着 时 间 一 分 一 秒 过 去 ， 
CEE) HORE TR o 

突然 ， 我 昕 到 一 个 啊 腕 而 目 信 的 声 首 。 让 我 大 吃 一 惊 的 是 ， 那 钙 
汤姆 。 他 把 到 最 高 的 那 节 梯子 上 ， 笑 得 合 不 拢 嘴 ， 很 明显 已 想到 了 如 
何 解决 难题 。 考 虑 到 淘 姆 曾 告 诉 过 我 他 的 交际 能 力 很 莽 ， 所 以 我 为 可 
能 到 来 的 灾难 做 好 了 准备 。“ 好 了 ，” 他 开口 说 道 ,“ 很 多 人 都 知道 我 有 
工程 学 背景 。 我 并 非 无 所 不 知 ， 但 现在 确实 有 些 想 法 。 来 听 听 这 个 怎 


忠 这 样 ， 氛围 发 生 了 和 转变。 大 家 开始 倾听 ， 而 非议 论 ， 开始 合 
E, WIER, FRA, MIRRA o 他们 完成 这 项 任务 的 速度 比 我 
原本 预测 的 要 快 得 多 。 


我 坐 在 那里 ， 看 到 充满 活力 的 团队 成 员 抢 着 和 淘 姆 握手 、 击 掌 ， 
TERR AOR, FAG, Maa BAM: “ae, (KAA 
己 刚 刚 做 了 什么 吗 ? ! 这 是 我 整个 星期 以 来 看 到 的 最 有 影响 力 的 事 
例 ， 没 有 之 一 ! ?让 我 更 惊讶 的 是 ， 他 回 过 头 范 然 地 看 着 我 ， 不 知道 目 
己 刚刚 做 了 什么 最 得 了 如 此 真 芝 的 赞美 。 

剩余 的 时 间 ， 我 和 淘 姆 都 在 聊天 。 看 到 他 努力 接受 目 己 全 新 积极 
的 一 面 ， 我 明日 了 很 重要 的 一 点 ， 意外 的 反馈 通常 会 让 我 们 看 到 目 己 


不 知道 的 长 处 。 尽 管 这 一 新 信息 起 初 让 他 陷入 自我 怀疑 (毕竟 ， 他 的 
整个 职业 生涯 都 让 他 认为 自己 无 法 影响 他 人 ) ， 但 透 过 楼 镜 而 非 目 己 
的 影子 观察 ， 淘 姆 得 以 看 到 一 个 更 丰富 、 更 完整 的 目 我 形象 。 他 一 直 
都 是 天 生 的 领袖 ， 只 是 需要 一 点 帮助 来 看 清 自己 本 来 的 样子 。 汤 姆 感 
到 目 己 变 得 更 专注 了 ， 不 只 在 职场 中 ， 在 生活 中 同样 如 此 。“ 你 知道 
吗 ? 我 要 申请 升 职 了 ，? 他 告诉 我 , “我 觉得 目 己 能 胜任 。?” 他 确实 做 得 
很 出 色 。 

虽然 汤姆 的 优势 让 人 惊喜 ， 但 有 时 局 外 人 的 视角 让 其 更 能 看 清 自 
己 的 长 处 ， 人 们 都 希望 目 己 拥 有 这 种 积极 品质 ， 有 助 于 目 己 做 出 更 加 
目 信 的 决定 。 凯 尔 西 是 一 位 目 我 意识 独 角 疆 ， 在 其 职业 生涯 的 前 8 年 一 
直 从 事 地 质 工 作 。 但 每 过 一 个 月 ， 他 想 成 为 一 名 教师 的 兴趣 融 越 发 浓 
厚 。 最 终 ， 他 再 也 无 法 抑制 这 种 冲动 ， 辞 抒 工 作 ， 申 请 攻读 教育 倾 
ce 


当 把 这 一 决定 告诉 朋友 和 家 人 时 ， 他 们 的 反应 让 他 感到 很 意外 ， 
也 很 感激 。 他 们 六 起 来 袜 福 不 绝 , “你 一 定 会 是 名 伟大 的 老师 ”, “你 那 
么 有 了 耐心 ! 要 是 我 的 孩子 在 你 的 班 上 ， 我 得 有 多 幸运 啊 ”。 好 像 这 样 验 
证 还 不 够 ,社区 一 位 不 太 熟 悉 的 邻居 知道 消 恩 后 也 跑 来 告诉 他 这 是 一 
个 非常 明智 的 决定 。 尽 管 大 家 从 没 见 过 凯 尔 西 教书 ， 但 看 上 去 他 早已 
名 声 在 外 。 

起 初 做 决定 时 ， 凯 尔 西 不 知道 这 一 决定 是 否 正 确 。 他 猜想 上 自己 有 
成 为 优秀 教师 的 次 质 ， 但 怎样 才能 确定 这 一 点 呢 ? 邻 大 和 朋友 的 反馈 
给 了 他 信心 。 他 想 如 采 人 们 这 样 看 得 上 自己， 那 现在 更 要 好 好 努力 ， 不 
能 率 仙 大 家 的 期 望 。 如 今 ， 凯 尔 西 已 经 成 为 一 名 出 色 的 中 学 科学 老 
师 ， 深 受 学 生 爱 戴 。 

正如 本 章 开头 富兰克林 的 那 名 名言 所 说 ， 如 采 我 们 "从 他 人 的 认 知 
中 寻求 信息 和 取得 进步 *»， 束 会 出 现 多 种 结果 和 潜在 做 法 。 在 得 到 一 些 
出 乎 意料 的 批判 性 反馈 时 ， 我 们 可 以 像 史 带 夫 那样 做 出 改变 ， 像 弗 阁 
伦 丝 那 样 重 塑 反 馈 ， 也 可 以 像 李 维 那 样 坦然 面 对 ， 选 择 接 受 。 当 得 到 


一 些 确 定 的 批判 性 反馈 时 ， 即 让 之 前 的 不 安定 感 和 脆弱 感 更 加 强烈 的 
结果 ， 我 们 可 以 通过 目 我 肯定 进行 有 效 玖 导 ， 尺 量 让 这 一 缺陷 给 目 己 
事业 和 生活 带 来 的 影响 最 小 化 。 得 到 出 乎 意料 的 积极 反馈 时 ， 我 们 可 
以 欣然 承认 ， 像 汤姆 那样 进一步 发 挥 狐 发 现 的 长 处 。 最 后 ， 束 像 凯 处 
西 那样 ， 确 定 的 积极 反馈 会 给 我 们 信心 ， 让 我 们 继续 自己 已 选择 的 道 
路 。 


无 论 反 馈 令 人 感到 多 么 意外 、 诅 形 或 满意 ， 思 考 、 回 应 比 其 他 做 
法 要 好 得 多 。 美 国 著 名 作家 玛丽 安娜 :威廉 森 曾 经 说 过 : “要 有 勇 
气 .…… 才 能 忍受 目 我 发 现 的 剧 痛 ， 而 不 是 选择 ..…… 会 持续 余生 的 无 意 
识 的 钝 痛 。” 最 成 功 、 最 有 成 就 感 和 最 有 目 知 之 明 的 人 绝对 不 会 满足 于 
这 种 钝 痛 。 他 们 会 掌 探 大局， 勇敢 地 用 上 自己 的 方式 寻求 真相 ， 了 人 解 真 
相 ， 利 用 真相 来 完善 目 我 ， 他 们 始终 都 知道 ， 这 种 偶尔 的 目 我 发 现 的 
剧 痛 绝对 是 值得 的 。 
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第 八 章 
构建 团队 目 我 意识 : 领导 者 、 坦 诚 反 馈 和 持续 性 


真相 无 可 辩驳 ， 恶 意 可 以 攻击 它 ， 无 知 可 以 嘲 突 它 ， 但 归根 结 
HE, POSUERE 


in SK 


MEME ON, AE DEA MLE 
上 所， 才华 横 溢 ， 是 这 位 25 岁 经 理 招聘 的 第 一 名 员工 。 没 用 多 长 时 间 ， 
经 理 就 越 来 越 喜欢 他 了 。 

“ 远 克 ，* 他 说 ,“ 看 见 你 真 好 ， 进 来 吧 。 最 新 的 协调 表 带 了 吗 ? » 

' 带 来 了 ，" 近 克 说 着 ， 用 力 地 把 表格 拍 到 课 子 上 ，“ 但 在 你 提出 任 
何 改动 之 前 ， 我 只 想 告诉 你 ， 我 要 辞职 。 

经 理 惊 呆 了 。 一 直 以 来 ， 他 都 向 迈克 传递 着 他 注重 细节 和 追求 划 
越 的 想法 ， 同 时 不 遗 余力 地 帮助 迈克 解决 工作 上 面临 的 所 有 挑 
Hoth ATA? 为 什么 要 辞职 ? "他 结 结巴 巴 地 说 道 ， 脸 上 的 笑容 
FUT, RAR - 

“因为 你 要 把 我 逼 疯 了 ! “迈克 说 ,“ 这 已 经 是 我 第 14 次 修改 了 ! ” 

“但 我 只 是 想 一 

“当前 的 效益 正在 下 滑 ， 经 理 ，” 泡 克 说 ,“ 我 只 是 觉得 如 果 离开 的 
话 ， 对 双方 都 有 好 处。” 


经 理 感 到 极为 形 层 ， dod “我 不 布 望 你 离开 ， ” R 
KE, “我 能 做 些 什么 让 你 留 下 来 呢 ? " 


AI SAS, WAGE: "UI 我 必须 离开 你 ! ”然后 突 
然 走 掉 了 。 这 位 惨遭 拒绝 的 经 理 意识 到 自己 的 管理 出 了 问题 ， 他 无 助 
地 望 看 窗外 。 


过 了 几 天 ， 这 名 经 理 问 迈 克 是 否 愿意 说 出 自己 到 底 哪里 做 错 了 ， 
迈克 告诉 了 他 ， 包 括 折磨 人 的 细节 。 很 明显 ， 这 位 年 轻 的 领导 者 有 一 
个 很 大 的 间 题 ， 他 吹 毛 求 病 的 管理 风格 越过 了 微观 管理 的 界限 ， 似 笠 
认为 自己 的 方式 就 是 唯一 方式 。 他 一 直 在 尝试 教会 迈克 完全 像 自 己 一 
样 思考 、 工 作 ， 甚 至 希望 他 和 自己 一 模 一 样 。 尽 管 迈 克 想 要 向 他 学 
习 ， 但 他 肯定 不 想 成 为 和 他 一 模 一 样 的 人 。 

这 名 经 理 永远 忘 不 了 这 一 反馈 。 尽 管 听 上 去 令 人 难以 接受 ， 但 事 
实证 明 ， 这 无 疑 是 一 次 警钟 时 刻 ， 标 志 着 他 踏 上 一 段 不 可 思议 的 旅 
程 。 这 名 当年 25 岁 的 经 理 艾 伦 . 穆 拉 利 成 为 一 位 自我 意识 独 角 兽 ， 也 将 
是 未 来 的 首席 执行 官 ， 他 挽救 了 两 家 美国 最 具 代表 性 的 企业 一 波音 
公司 和 福特 汽车 公司 。 

2012 年 ， 在 母校 堪萨斯 大 学 的 毕业 典礼 上 ， 穆 拉 利 发 明了 一 个 术 
语 “宝石 "， 用 来 形容 那些 意外 的 洞察 力 时 刻 ， 这 些 时 刻 挑战 了 自己 是 
谁 的 观念 。“ 一 块 宝石 ，” 他 解释 道 ,“ 指 的 是 一 种 学 习 方 法 ， 能 够 让 我 
们 重新 评估 自己 在 做 什么 。* 而 穆 拉 利 那 天 从 远 克 那里 得 到 的 宝石 就 
是 ， 试 图 把 员工 塑造 成 另 一 个 自己 的 做 法 是 错误 的 。 作 为 一 个 领导 ， 
他 的 角色 并 不 是 控制 下 属 的 一 举 一 动 ， 而 是 帮助 下 属 ， 为 他 们 创造 机 
， 教 会 他 们 正确 的 方法 ， 允 许 他 们 犯错 ， 让 他 们 对 自己 的 行为 负 
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称 拉 利 讲述 这 段 故事 时 ， 抓 着 我 的 胜 彩 开心 地 笑 着 。 他 感 路 
: “在 管理 生涯 初期 ， 迈 克 便 让 我 意识 到 这 一 行为 ， 我 真 仔 运 ! 你 能 
想象 如 采 几 年 来 或 者 几 十 年 来 都 没 人 告诉 我 这 一 点 的 话 ， 那 会 怎么 样 
吗 ? 这 是 多 大 的 礼物 啊 ! ” 


截至 目前 ， 我 们 已 经 从 个 人 层面 了 解 了 目 我 意识 。 在 本 章 中 ， 我 
们 将 探索 拥有 自我 意识 的 团队 和 组 织 是 什么 样子 ， 你 作为 领导 者 要 怎 
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么 做 才能 使 团队 和 组 织 拥 有 自我 意识 。 正 如 穆 拉 利 在 年 轻 时 学 到 的 那 
样 ， 这 样 的 团队 首先 要 有 一 名 拥有 目 我 意识 的 领导 者 ， 致 力 于 让 团队 
和 组 织 都 关注 洞察 力 。 实 际 上 ， 穆 拉 利 认为 这 种 培养 集体 意识 的 热 
情 ， 是 其 事业 取得 巨大 成 功 的 关键 因素 之 一 。 他 告诉 我 :“ 每 次 当 你 发 
现 一 些 东 西 不 适合 自己 、 团 队 或 组 织 时 ， 你 便 拥 有 了 一 块 宝石 。 这 块 
至 石 为 人 们 指明 了 努力 的 方向 。 我 真 的 想 不 出 有 什么 比 这 一 点 更 激动 
人 心 的 了 。 如 果 你 不 知道 正在 发 生 什 么 ， 那 才 是 真正 令 人 害怕 的 。” 


本 章 也 会 帮助 你 在 目 己 领导 的 团队 或 公司 中 发 现 这 样 的 “宝石 ”。 
尽管 我 们 会 把 注意 力主 要 放 在 职场 中 的 团队 ， 但 你 同样 有 可 能 在 职场 
之 外 找到 其 他 的 应 用 场景 : 直系 亲属 大 家 寿 、 宗 教 或 社区 团体 、 学 校 
项 目 、 家 庭 教师 协会 、 车 库 乐 了 从 、 啤 酒 联赛 冰球 队 等 。 (顺便 说 一 
句 ， 如 有 果 你 在 正式 或 非 正 式 的 领导 位 置 上 ， 我 会 在 下 一 草 癌 你 介绍 如 
何 应 对 缺乏 自我 意识 的 老板 和 同事 。) 不 管 你 领导 的 是 什么 样 的 团 
队 ， 有 一 名 下 属 还 是 1 000 名 直接 下 属 ， 都 不 可 能 一 担 脑袋 让 大 家 不 顾 
对 方 感受 、 坦 诚 对 竺 ， 以 此 来 培养 集体 意识 。 实 际 上 ， 在 没有 打 好 基 
础 的 前 握 下 ， 你 可 能 会 发 现 眼前 的 麻烦 比 刚 开始 的 还 要 多 。 尽 管 很 少 
有 团队 一 开始 便 拥 有 目 我 意识 ， 但 施 以 正确 的 方法 ， 大 多 数 团 队 是 可 
以 建立 目 我 意识 的 ， 并 收获 这 种 洞察 力 融 来 的 丰厚 回报 。 
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鸟 会 议 室 。 他 估计 ， 自 己 有 50% 的 概率 会 在 今天 离职 ， 不 再 担任 美洲 
地 区 的 总 裁 一 职 。 

当时 ， 福 特 公司 濒临 破产 。 由 于 生产 周期 过 长 ， 汽 车 质量 又 降 ， 
人 工 成 本 太 高 以 及 燃油 价格 日 益 上 涨 ， 福 特 公 司 的 商业 模式 越发 难以 
为 继 。 公 司 在 国内 市 场 和 国际 市 场 上 都 失去 了 竞争 力 ， 在 过 去 15 年 里 
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成 的 。 

44 乡 的 董事 长 兼 首席 执行 官 比 尔 : 福 特 4 年 前 接管 了 大 权 ， 极 力 换 
救 曾 祖父 创办 的 公司 。 他 聪明 ， 有 过 人 的 洞察 力 ， 为 人 谦逊 ， 工 作 尽 
职 尽 责 ， 这 似乎 与 其 显赫 的 成 长 痛 景 有 些 不 搭 调 。 比 尔 在 2001 年 承担 
起 这 份 重任 时 ， 承 诺 让 公司 在 5 年 内 的 收益 达到 70 亿 美元 。 尺 管 同年 公 
司 束 开 始 启 利 ， 但 截至 2006 年 ， 福 特 公 司 仍 面临 历史 上 最 严重 的 年 度 
亏损 一 一 大 约 170 亿 美元 。 经 过 5 年 艰苦 卓绝 的 奋斗 (5 年 间 比 尔 从 末 拿 
过 任何 薪水 ) ， 最 终 ， 他 不 得 不 面 对 现 实 : 靠 自 己 是 不 可 能 挽救 公司 
Hy ° 

实际 上 ， 整 个 公司 的 问题 比 表面 看 上 去 的 问题 要 多 得 多 。 商 业 模 
式 存 在 缺陷， 未 能 很 好 地 应 对 日 益 激 烈 的 全 球 竞争 ， 而 这 仅仅 是 大 病 
来 前 表现 出 的 症状 而 已 。 美 国 知名 记者 布 茉 斯 . 霍 夫 受 在 《美国 偶像 》 

(American Icon) 一 书 中 这 样 描述 道 : 


比尔 :福特 发 现 自己 无 法 克服 一 种 根深 带 固 的 野心 家 文化 ， 这 
种 文化 抵制 所 有 变化 ， 主 张 将 个 人 成 就 放 在 公司 成 功 之 前 。 在 钧 心 
斗 角 的 办 公 室 里 ， 主 管 们 用 尽心 思 让 他 人 的 努力 白费 力气 ， 在 工 
厂 ， 工 会 主席 满怀 姥 妨 地 为 员工 争取 丰厚 的 利益 辩护 ， 对 任何 试图 
提高 生产 率 的 做 法 不 予 理 皮 ， 甚 至 发 出 嘲笑 . (5) 


换 名 话说， 该 公司 的 文化 彻底 破碎 了 。2006 年 7 月 ， 比 尔 向 董事 会 
宣布 自己 无 法 应 对 这 一 挑战 外，“ 这 家 公司 对 我 来 说 意义 非凡 ， 我 有 
许多 与 它 密 不 可 分 的 事情 ， 但 唯一 搞 不 定 的 事 就 是 自我 .…... 帮 我 找 个 
解决 办 法 吧 ”。( 洁 尽管 其 继任 者 被 认为 创造 了 公司 历史 上 最 令 人 震撼 
的 崛起 ， 但 正 是 由 于 比尔 坚定 的 自我 意识 ， 才 使 得 这 一 切 成 为 可 能 。 

帮助 比尔 的 就 是 时 年 61 岁 的 艾 伦 . 穆 拉 利 ， 当 时 是 波音 商用 飞机 部 
门 总 裁 兼 首席 执行 官 。 根 据 记 录 ， 这 位 精神 和 饱满、 一头 红 发 的 美国 雯 


院 斯 州 人 技术 超群 ， 他 管理 的 公司 成 绩 斐 然 。 最 重要 的 是 ， 他 曾 创造 
了 戏剧 性 的 逆转 。 在 波音 公司 任职 37 年 后 ， 稳 拉 利 不 仅 将 公司 
从 “9.11” 事 件 后 濒临 破产 的 境遇 中 挽救 回来 ， 还 领导 设计 了 波音 777 飞 
机 ， 这 项 5 年 50 亿 美元 的 计划 使 波音 公司 在 接 下 来 几 年 的 竞争 中 遥遥 领 
先 o 

2006 年 9 月 5 日 ， 称 拉 利 来 到 福特 公司 全 球 总 部 。 显 而 易 见 的 是 ， 
他 与 前 任 的 作风 有 着 天 壤 之 别 。 在 一 个 充满 狂 妥 、 隐 秘 和 偏执 的 行业 
里 ， 物 拉 利 为 人 坦率 ， 平 易 近 人 又 非常 谦逊 。 他 在 员工 餐厅 区 和 餐 ， 会 
通过 拥抱 、 亲 吻 或 担 担 背 的 方式 问候 陌生 人 。 那 些 把 稳 拉 利 的 亲 和 误 
认为 缺陷 的 人 很 快 便 醒 悟 过 来 。 他 的 一 位 朋友 曾 说 道 : “不 要 把 艾 伦 的 
微笑 误 认 为 是 缺乏 目的 或 意识 的 表现 。 这 个 人 有 着 像 钛 一 样 坚 便 的 妆 
PIE 

称 拉 利 知道 福特 公司 要 想 逆 作 ， 根 本 挑战 并 不 在 于 提高 燃油 殖 率 
标准 ， 或 简化 产品 组 合 、 控 制 成 本 (尽管 这 些 事 也 都 要 做 ) ， 而 在 于 
改变 公司 的 文化 ， 从 神秘 、 黑 守成 规 、 孤 立 的 文化 转变 为 更 加 开放 、 
协作 透明 的 文化 。 在 自己 就 职 首 局 执行 官 的 第 一 场 新 闻 发 布 会 上 ， 
称 拉 利明 确 表态 ， 真 相 就 是 王道 。 当 被 问 及 开 什么 车 时 ， 他 的 回答 让 
记者 大 为 震惊 : “ 雷 克 陕 斯 ， 它 是 世界 上 最 精致 的 汽车 。”(〈 值 得 一 提 
的 是 ， 福 特 公 司 的 高 管 们 也 不 开 福 特 汽车 ， 私 下 里 开 捷 鹏 、 路 虎 ， 将 
车 停 在 公司 的 地 下 车 库 里 。 他 们 只 是 从 不 向 记者 承认 里 了 。) 

有 件 事 从 一 开始 束 很 清晰 明确 : 如 果 称 拉 利 要 改变 公司 文化 ， 他 
束 不 得 不 从 自己 的 管理 团队 开始 着 手 。 称 拉 利 提出 的 第 一 项 挑战 就 
是 ， 每 周 召 开会 议 总 结业 务 状况 ， 他 将 这 称 为 “业务 过 程 回 
li" (Business Process Review， 人 简称 BPR) 。BPR 会 议 代 替 了 所 有 其 他 
不 得 要 领 、 效 率 低 下 的 公司 层级 会 议 ， 其 目的 就 是 建立 正确 意识 ， 确 
定 每 个 人 了 解 计 划 、 计 划 的 现状 以 及 公司 正面 临 的 现实 挑战 。 

BPR 会 议 在 每 星期 二 早上 7 点 固定 召开 ， 管 理 团 队 的 每 位 成 员 都 必 
须 参 加 。 他 们 会 回顾 多 达 320 项 指标 ， 从 车辆 局 动 到 收益 来 源 ， 再 到 生 


产 效率 。 每 项 指标 都 配 有 一 种 颜色 : 绿色 表示 发 展 良 好 ， 黄 色 表 示 有 
潜在 问题 ， 红 色 表 示 存 在 确定 无 疑 的 问题 。9 位 高 管 每 人 有 10 分 钟 时 间 
做 一 个 简短 报告 ， 描 述 “ 他 们 为 全 体 利益 相关 者 打造 一 个 令 人 振奋 、 切 
实 可 行 、 有 利 可 图 、 昔 壮 成 长 的 福特 公司 各 自 所 取得 的 进展 "。 穆 拉 利 
强调 ， 这 一 会 议 是 安全 可 靠 的 ， 没 有 人 会 在 提出 问题 方面 犹豫 不 决 ， 
也 没有 人 会 因为 讲 真 话 而 受到 惩罚 。 他 告诉 大 家 这 是 一 个 学 习 的 过 
程 ， 因 此 如 果 他 们 对 一 些 事情 不 知情 的 话 ， 是 可 以 接受 的 。“ 我 们 下 周 
再 来 到 这 里 ... .我 确信 你 到 时 候 就 会 知道 了 。*() 


福特 公司 的 首次 BPR 会 议 发 生 在 2006 年 的 9 月 28 日 ， 穆 拉 利 的 团队 
紧张 地 来 到 雷 鸟 会 议 室 ， 完 全 不 知道 即将 要 发 生 什 么 ， 许 多 人 带 着 助 
手 ， 手 里 都 拿 着 沉甸甸 的 三 环 活页 来 。 他 们 在 一 个 大 大 的 圆 形 木 桌 旁 
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像 一 家 优秀 的 国际 企业 那样 齐心 协力 ， 致 力 于 成 为 汽车 行业 的 领头 
羊 。 为 了 实现 这 一 目标 ， 穆 拉 利 提醒 他 们 ， 每 个 人 对 业务 领域 发 生 的 
一 切 都 要 保持 开放 心态 。“ 这 是 我 知道 如 何 运 作 的 唯一 方法 ， "fü 
Wi, “我们 要 让 每 个 人 都 参与 进来 ， 需 要 每 个 人 都 拥有 自我 意识 。 我 们 
会 共同 努力 ， 把 红色 指标 变 为 黄色 ， 然 后 变 为 绿色 。” 


尽管 前 几 次 BPR 会 议 时 间 要 长 达 7 个 小 时 ， 但 到 了 10 月 ， 团 队 已 经 
找到 了 节奏 。 但 不 季 的 是 ， 这 一 过 程 尚 不 能 令 人 满意 。 公 司 正面 临 着 
会 导致 炙 顶 之 灾 的 风险 ， 这 是 事实 ， 但 每 位 主管 在 每 次 会 议 上 展示 的 
每 张 图 表 痢 是 绿色 的 。 布 莱 斯 : 塞 夫 曼 戏 滤 地 称 其 为 “除了 牛 类 学 ， 一 
EHA” s COSE RES (健康 正常 的 情况 ) ”， 离 正常 情况 还 相差 
其 远 ， 称 拉 利 也 清楚 这 一 点 。 

有 一 周 ， 称 拉 利 再 次 看 到 一 张 张 嫩 绿 的 图 表 后 ， 再 也 受 不 了 了 。 
他 打 断 了 会 议 :“ 这 一 年 服 看 着 我 们 整 要 损失 170 亿 美元 ， 然 而 所 有 图 
表 都 是 绿色 的 。” 没 人 说 话 。 他 说 : “你们 觉得 哪里 有 什么 不 对 劲 儿 
吗 ? 长 至 也 许 只 是 一 件 微不足道 的 事 ? ” 
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色 指 标 将 会 发 生 什 么 : 桌 上 摆 放 的 全 家 福 相 框 在 午餐 之 前 会 被 放 到 一 
个 硬 纸 盒子 的 砌 部。 所 有 练习 根本 殉 是 一 个 圈套 。 

穆 拉 利 试图 消除 他 们 的 担忧 。* 我 们 面 对 秘 密 坚 无 办 法 ，” 他 
说 ,“ 但 我 想 的 是 ， 大 家 可 以 分 享 一 下 目 己 的 看 法 ， 互 相 帮 助 。” 他 又 
环视 了 一 下 会 议 室 。 椅 子 再 一 次 被 缓 缓 移动 ， 大 家 仍 低头 盯 着 皮鞋 。 
前 任 领导 在 任 时 ， 主 管 们 一 旦 提出 问题 ， 区 会 感到 志 必 不 已 ， 这 位 新 
上 任 的 首席 执行 官 难道 有 什么 不 一 样 吗 ? 


随 着 日 子 一 天 天 过 去 ， 练 习 还 是 老 样子 ， 一 张 张 图 表 都 是 绿色 
的 。 当 然 ， 真 相 远 非 如 此 。 比 如 公司 大 力 宣扬 的 首 辆 跨 界 汽车 “福特 锐 
界 *， 当 时 该 车 被 大 量 投 入 生产 。 但 投放 市 场 仅 仅 几 周 后， 位 于 加 拿 大 
安大略 省 奥 克 维尔 的 生产 工厂 便 发 现 ， 这 款 车 升降 尾 门 的 制动器 存在 
问题 。 总 经 理 马 克 . 菲 尔 萄 无 疑 要 为 此 负 全 责 ， 他 毫 无 选择 ， 只 好 叫 停 
这 一 项 目 。 

一 万 辆 正在 装配 线 上 的 福特 锐 界 被 叫 停 ， 菲 尔 茨 也 自身 难保 。 他 
认为 这 次 事件 简直 是 场 灾难 ， 可 能 会 让 自己 丢掉 工作 。 毕 竟 ， 在 称 拉 
利 到 来 之 前 ， 他 负责 福特 公司 的 转型 战略 ， 他 怀疑 自己 对 新 上 任 的 首 
席 执 行 官 来 说 是 个 威胁 。 过 了 很 长 时 间 ， 全 公司 都 流传 着 他 即将 被 解 
雇 的 谣言 。 锐 界 的 业务 已 经 跌 到 了 谷底 。 但 菲 尔 芒 认为 自己 可 以 帮 有 同 
事 做 最 后 一 件 好 事 : 对 穆 拉 利 虚 张 声势 一 下 。 必 须 有 人 确定 他 是 不 是 
有 真 本 事 ， 他 想 ， 如 果 我 要 走 ， 最 好 是 带 着 荣耀 离开 © 

菲 尔 茨 与 其 团队 一 起 为 第 二 天 的 BPR 会 议 做 准备 时 ， 他 决定 把 产 
品 发 布 的 指标 标记 为 红色 ， 心 想 着 反正 自己 一 无 所 有 ， 所 以 也 无 所 旦 
TH. S 

“你 确定 要 这 么 做 吗 ? EIC CE ERB B — or oit ER DRE. 。 

ERRATI: “产品 发 布 状况 正常 吗 ? " 那 位 主管 摇 摇 头 。 


HRE, PARR UE, RAINE E ^ "SERT ACHDODETSE 
地 看 着 他 ， 好 像 在 说 : “ 祝 你 好 运 。” 


在 一 个 寒冷 的 11 月 的 清晨 ， 菲 尔 次 走 进 BPR 会 议 室 时 ， 真 的 完全 
不 知道 事情 将 会 如 何 发 展 。 他 猜 ， 最 好 的 情况 就 是 自己 被 训斥 一 顿 ， 
但 工作 还 在 。 最 坏 的 情况 是 自己 被 训斥 一 顿 之 后 还 丢掉 了 工作 。 菲 尔 
次 从 来 没 想到 还 有 男 一 种 可 能 的 结 


BPR 会 议 像 往常 一 样 开始 。 同 事 们 展示 了 上 自己 的 幻灯 片 ， 一 如 既 
FEU — Fr 2k oR o PANS HCBISE Rie T° WAMA, “幻灯 片上 出 现 了 
红色 的 图 标 。 爱 的 一 声 ， 整 间 屋 子 的 人 仿佛 殉 要 鹤 居 了”。 

JEKI T BIRT, ARE, e, FERA, HT 
以 不 得 不 推迟 发 布 。” 他 表示 : “我 们 不 知道 如 何 解决 ， 但 正在 努 
Ae "MARCH, SNARES: FE, MEX, SESA 
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会 看 到 他 了 。 


接着 ， 全 场 一 片 寂静 中 突然 啊 起 一 阵 意 外 的 掌声 : 艾 伦 ' 物 拉 利 的 
热烈 的 掌声 。“ 蕊 殉 ， 你 的 见解 很 棱 ! ”他 开心 地 笑 了 ， 转 向 其 团队 ， 
问 道 : “我 们 要 怎么 做 才能 使 他 摆脱 困境 呢 ? ”一 位 主管 立即 提出 一 个 
解决 方案 ， 接 着 大 家 开始 各 抒 己 见 、 畅 所 欲 言 。 

这 次 事件 过 后 ， 称 拉 利 乐观 起 来 ， 认 为 管理 团队 终于 有 了 第 一 次 
成 功 的 BPR 会 议 。 但 到 了 下 个 星期 ， 令 人 大 失 所 望 的 是 ， 所 有 幻灯 片 
上 还 是 绿色 的 图 表 。 但 团队 在 那天 看 到 了 意义 非凡 的 一 幕 。 他 们 一 踏 
HB SAMA, Bots RG ELEM hh A © HA 
Bi ee, MSC El f RE o AR, CHET TUR IA ^ ANSE eg 
管 便 不 再 有 所 顾忌 ， 现 在 真 的 相信 这 一 切 了 ， 他 们 进入 了 新 世界 。 下 
一 周 ， 高 管 们 为 BPR 会 议 市 来 的 ， 束 是 标 有 红色 和 黄色 的 图 表 。 

穆 拉 利 说 ， 如 有 果 说 在 福特 公司 的 转型 中 存在 关键 时 刻 的 话 ， 这 次 
事件 便 是 其 中 之 一 。 在 此 之 前 ， 福 特 公 司 的 高 管 很 害 介 提出 问题 、 说 


出 真相 、 给 予 或 接收 诚实 的 反馈 。 对 于 业务 真实 状况 保持 沉默 的 心 
理 ， 同 样 也 让 他 们 对 个 人 失败 、 团 队 浆 病 以 及 企业 文化 挑战 方面 闫 口 
不 言 。 但 现在 ， 团 队 第 一 次 直面 现实 。 

自 此 以 后 ， 团 队 踏 上 了 通 往 自我 意识 的 宽阔 大 道 《此 处 无 双关 售 
X) 。 这 种 自我 意识 分 为 多 个 层面 。 作 为 个 人 ， 团 队 成 员 理 解 了 期 
望 ， 直 面 刻 板 想 法 和 行为 ， 作 为 团队 ， 他 们 了 解 了 商业 环境 、 计 划 以 
及 计划 实施 现状 。 并 非 管 理 团 队 独 人 台 这 些 信息 ， 公 司 里 的 每 个 人 都 有 
望 了 解 发 展 方向 、 各 上 自 扮 演 的 角色 以 及 一 切 事情 的 进展 。 这 一 信息 也 
传递 到 公司 之 外 的 利益 相关 者 那里 ， 包 括 客户 、 投 资 人 、 经 销 商 、 供 
应 商 以 及 公众 。 

结果 不 言 自明 。 截 至 2009 年 (大 萧条 以 来 最 严重 的 经 济 危机 期 
间 ) ， 福 特 公 司 重 新 开始 赢利 ， 是 美国 汽车 行业 “三 巨头 ”中 唯一 一 家 
没有 花 纳 税 人 救助 资金 的 企业 。 到 2011 年 ， 福 特 公 司 赢利 暴涨 至 200 多 
亿美 元 ， 这 是 公司 有 史 以 来 第 二 大 赢利 年 。 


如 果 拥 有 个 人 目 我 意识 意味 着 了 解 目 己 是 谁 以 及 他 人 如 何 看 行 
己 ， 那 么 一 个 拥有 目 我 意识 的 团队 ， 在 集体 层面 上 也 会 追求 这 样 的 认 
知 。 更 具体 来 讲 ， 拥 有 目 我 意识 的 团队 会 经 党 评估 和 处 理 5 件 事 ， 我 将 
其 称 为 集体 洞察 力 的 五 大 基石 。 第 一 ， 团 队 的 目标 ， 他 们 想 要 努力 实 
现 什么 。 第 二 ， 进 展 状况 ， 他 们 进展 如 何 。 第 三 ， 实 现 目标 的 过 程 ， 
他 们 有 是 如 何 实现 目标 的 。 第 四 ， 关 于 商业 和 环境 的 设想 ， 一 切 是 否 
效果 。 第 五 ， 个 人 贡献 ， 每 位 成 员 对 于 团队 的 表现 有 何 影响 。 

有 了 集体 洞察 力 之 后 ， 拥 有 目 我 意识 的 团队 效率 更 高 ， 更 具 创新 
性 ， 如 果 员 工 成 为 其 中 一 员 ， 收 获 会 更 大 。 人 四 不 幸 的 是 ， 正 如 许多 人 
所 证 实 和 许多 人 研究 表明 的 那样 ， 很 少 有 团队 天 生 束 具备 目 我 意识 。 毕 
莞 ,缺少 了 令 人 讨厌 的 职场 关系 ， 人 们 想 要 培养 目 我 意识 是 相当 难 
的 。 昌 然 从 理论 上 来 说 ， 老 板 每 年 要 告知 我 们 绩效 评 信和 的 结 末 ， 而 同 
事 并 没有 义务 这 么 做 。 尽 管 每 天 与 我 们 一 起 工作 的 人 通常 最 了 解 我 们 
表现 如 何 ， 但 他 们 往往 最 有 可 能 保持 沉默 。( 思 这 一 普遍 的 矛盾 不 仅 会 


削弱 我 们 的 信心 ， 引 发 心理 的 偏执 〈 记 住 ， 同 事 可 能 和 所 有 人 分 享 了 
对 你 的 看 法 ， 唯 独 没 告诉 你 ) ， 还 可 能 会 损害 团队 的 集体 成 功 ， 甚 至 
AES idi ° 

诚然 ,集体 洞察 力 的 五 大 基石 不 容易 实现 。 沉 默 效 应 不 仅 使 人 们 
NED FIX a, MAR SETA MA ICP BAR, 
非 成 功 的 重要 因素 。 尽 管 领导 者 应 该 党 试 严 肃 地 说 出 真相 ， 但 也 不 必 
为 没有 这 样 做 而 灰心 丧气 。 通 过 正确 的 方法 和 持续 付出 ， 你 就 能 营造 
出 一 种 鼓励 所 有 领导 、 员 工 沟通 和 反馈 的 文化 。 在 这 种 文化 下 ， 诚 实 
胜 过 权力 层级 ， 融 连 职位 最 低 的 下 属 也 敢 大 声 说 出 问题 所 在 。 

具体 来 讲 ， 领 导 者 要 想 有 一 个 拥有 目 我 意识 的 团队 ， 必 须 具备 三 
大 构建 模块 。 第 一 ， 如 果 团 队 没 有 一 个 以 喘 作 则 的 领导 者 ， 这 一 过 程 
会 被 认为 是 虚假 的 ， 甚 至 是 危险 的 。 第 二 ， 如 采 不 能 坦诚 地 讲 真 话 ， 
那么 出 现 坦诚 反馈 的 概率 几乎 为 零 。 即 使 这 些 都 具备 了 ， 你 也 需要 一 
段 持 续 的 过 程 ， 与 穆 拉 利 的 BPR 会 议 类 似 ， 以 确保 交流 反馈 不 是 一 次 
性 的 ， 而 是 植 根 于 团队 文化 中 。 

我 们 要 更 加 细心 地 熟悉 每 一 个 构建 模块 。 在 此 之 前 ， 要 注意 一 个 
极其 重要 的 点 。 假 如 团队 缺乏 一 个 明确 且 有 说 服 力 的 方向 ， 你 束 会 首 
先 失去 拥有 目 我 意识 的 理由 。 想 象 一 下 ， 如 采 艾 伦 : 称 拉 利 的 福特 团队 
开始 召开 BPR 会 议 时 ， 没 有 一 系列 坚定 、 相 互 理解 的 目标 ， 结 果 会 怎 
么 样 呢 ? 束 像 称 拉 利 解 释 得 那样 ,，“ 如 果 没 有 伟大 的 愿景 、 明 乔 的 策略 
和 详细 的 计划 ， 实 现 目 我 意识 的 过 程 完 全 吏 是 空谈 ”。 换 名 话说 ， 如 采 
团队 不 知道 目 己 的 目标 ， 他 们 融会 失去 实现 目 我 意识 的 “理由 ”， 努 力 
实现 的 过 程 也 会 因此 变 得 无 聊 、 缺 乏 意 义 。 


构建 模块 一 : 以 号 作 则 的 领导 着 


当道 格 . 萨 特 尔 斯 第 一 次 登 上 北海 中 心 处 250x200 英 尺 (76x617K) 
的 钻 油 平台 时 ， 就 意识 到 这 一 新 工作 对 自己 的 专业 技术 和 人 际 交 往 能 
力 将 会 是 一 次 检验 。 可 他 不 知道 的 是 ， 自 己 即 将 要 学 到 职业 生涯 中 最 
重要 的 领导 力 课程 。 萨 特 尔 斯 是 一 名 经 验 丰 富 的 机 械 工程 师 ， 刚 刚 被 
任命 为 英国 石油 公司 位 于 北海 米 勒 平台 负责 海上 装置 的 经 理 ， 就 在 苏 
格 兰 海岸 附近 。 除 了 首要 目标 ( 即 保证 每 个 人 的 安全 ) Ob, Be RET 
的 任务 就 是 提高 这 一 钻 油 平台 的 运行 能 力 。 他 不 仅 是 钻井 平台 上 唯一 
的 非 英 国人 ， 也 是 最 年 轻 的 人 之 一 。 

这 一 特殊 情况 使 萨 特 尔 斯 面临 一 些 独 特 的 挑战 。 一 方面 ， 他 将 和 
196 位 新 队友 住 在 一 起 ， 相 邻 而 居 ， 与 陆地 相隔 千里 。 陕 特 尔 斯 很 快 发 
现 ， 在 老板 、 船 长 、 顾 问 的 多 重 角 色 下 ， 他 不 仅 要 在 工作 时 间 展 示 自 
己 ， 其 他 时 间 也 要 格外 注意 ， 因 为 团队 每 时 每 刻 都 在 关注 着 他 。 就 连 
一 些微 不 足 道 的 选择 也 会 变 得 意义 非凡 : 他 是 和 经 理 还 是 技术 员 坐 在 
一 起 吃 晚 饭 ? 他 会 参加 每 周 的 电视 游戏 节目 吗 ? 他 会 怎么 帮助 团队 成 
员 解 决 近 距离 生活 导致 的 人 际 关 系 问 题 呢 ? 


尽管 院 特 尔 斯 一 直 以 来 都 对 培养 自我 意识 深信 不 疑 ， 但 在 钻 油 平 
台 上 上 度 过 的 这 段 日 子 为 他 提供 了 一 种 全 新 且 重 要 的 洞察 力 。 不 论 是 否 
在 大 海中 与 团队 成 员 近 距离 生活 ， 因 为 他 是 领导 者 ， 所 以 团队 成 员 眼 
中 的 院 特 尔 斯 所 做 的 每 个 选择 都 会 成 为 典范 ， 对 他 们 的 态度 、 行 为 以 
及 整体 效率 都 会 产生 深远 的 影响 。 

许多 年 后 ， 这 一 经 验 帮 助 院 特 尔 斯 平安 度 过 了 一 场 难 以 想象 的 危 
机 。“ 深 水 地 平 线 * 是 一 家 位 于 墨西哥 湾 的 钻 油 平台 ， 紧 邻 美国 路 易 斯 
安 那 州 海岸 。2010 年 4 月 20 日 晚上 ， 该 平台 的 员工 正 要 准备 休息 。 那 天 
早 些 时 候 ， 英 国 石油 公司 的 官员 与 工人 一 起 庆祝 “深水 地 平 线 ” 运 行 7 年 
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后 ， 立 刻 去 检查 保持 船舶 在 水 中 位 置 的 电脑 系统 。 几 分 钟 后 ， 船 员 们 
听 到 了 刺耳 的 嘲 嘲 声 。 接 着 发 生 了 巨大 的 爆炸 ， 事 故 最 终 造 成 11 人 死 
亡 ，17 人 受伤 ， 大约 有 490 万 桶 原油 涌 入 墨西哥 湾 。 


Pep RETF A HASAR ER AS, NU 
不 让 地 要 领导 公司 面 对 这 一 史上 最 严重 的 漏 油 事故 。 这 次 紧急 事件 很 
BAS S| i, SBOE TERE AAA CFSE A 
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海 添 德 ， 他 称 这 次 泄漏 是 “相对 较 小 ”的 事故 ， 告 诉 媒体 目 己 想 “ 重 返 过 
去 的 生活 ”， 却 因为 这 些 失 态 之 举 而 上 了 新 闻 头 条 。) 回想 起 在 北海 钻 
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PERE IR oT ie SUB Dy ea 7) 2 (包括 英国 石油 公司 的 员工 、 私 人 
承包 商 以 及 政府 工作 人 员 ) 要 面 对 各 种 批判 ， 有 正当 的 ， 也 有 趁机 作 
乱 的 ， 这 些 批判 来 目 政 府 、 媒 体 以 及 公众 。 眼 前 的 情形 让 联 特 尔 斯 更 
BARRA AMARA CRIM: 关于 团队 的 目标 、 进 展 状 
况 、 实 现 目 标的 过 程 、 关 于 商业 和 环境 的 设想 ， 以 及 个 人 贡献 进行 交 
流 ， 首 先 从 目 己 开始 。 院 特 尔 斯 相当 清楚 ， 在 如 此 复 洒 、 充 满 感情 色 
彩 的 情况 下 ， 不 可 避免 地 会 出 现 错误 。 他 也 知道 需要 尽快 解决 这 些 问 
题 。 为 了 做 到 这 一 点 ， 团 队 必 须 保持 头脑 清醒 ， 不 要 把 批评 放 在 心 
上 。 这 样 做 只 有 一 种 办 法 : BPE RRA OAR, DA 
作 则 控制 好 个 人 情绪 ， 冷 静 地 应 对 危机 。 


陕 特 尔 斯 的 团队 似乎 面 对 着 每 一 个 可 能 的 障碍 ， 直 到 7 月 15 日 ， 他 
们 终于 让 石油 不 再 泄漏 。 到 9 月 19 日 ， 他 们 已 经 设法 完全 将 漏 油 的 船 密 
封 起 来 了 。 这 个 故事 告诉 我 们 的 经 验 便 是 ， 不 管 面 临 的 是 什么 挑战 ， 
拥有 目 我 意识 的 团队 必须 从 一 个 以 号 作 则 、 拥 有 目 我 意识 的 领导 者 开 
始 。“ 吴 居 高 位 很 容易 被 孤立 ，” 院 特 尔 斯 告诉 我 ,“ 但 如 采 团 队 的 表现 
各 强人 意 ， 第 一 个 应 该 检讨 的 束 是 目 己 。 如 采 我 回 后 敬一 眼 ， 发 现时 
后 没有 人 ， 这 叫 反 馈 :; 如 采 我 回 后 营 一 眼 ， 发 现 人 们 在 跟着 ， 那 也 许 
哆 是 个 好 兆头 *” 


或 者 ， 这 就 是 艾 伦 . 穆 拉 利 曾 告诉 我 的 那 句 : “团队 能 走 多 远 ， 完 
全 取决 于 领导 者 拥有 什么 样 的 自我 意识 。” 


那么 ， 领 导 者 怎样 才能 以 身 作 则 呢 ? 最 基本 的 就 是 像 道 格 . 萨 特 尔 
斯 和 艾 伦 . 穆 拉 利 所 展现 的 ， 一 个 领导 者 必须 传达 自己 的 原则 ， 并 按照 
原则 行事 。 心 理学 家 经 常 把 这 类 行为 称 为 真诚 领导 力 习 ， 其 商业 价 
值 也 是 显而易见 的 。 比 如 ， 英 国 研究 学 者 乔 安妮 与 同事 调查 了 英国 和 
希腊 各 行 各 业 的 团队 ， 发 现 那些 拥有 真诚 的 领导 者 的 团队 比 那 些 缺乏 
自我 意识 的 领导 者 的 团队 更 有 集体 洞察 力 ， 工 作 也 更 加 富有 成 效 。( 央 

这 些 效 应 不 局 限于 商界 ， 家 庭 生 活 中 也 会 产生 同样 的 效应 。 一 项 
研究 表明 ， 如 果 母 亲 能 成 功 辨别 和 调节 家 人 的 情绪 ， 孩 子 在 一 年 后 会 
更 加 开心 由 ， 拥 有 更 好 的 自我 意识 。 目 睹 自我 意识 在 父母 身上 所 产生 
的 巨大 影响 后 ， 孩 子 更 有 可 能 自己 培养 这 一 宝贵 的 技能 。 

另 一 方面 ， 没 学 过 心理 学 的 人 也 知道 ， 人 类 有 着 惊人 的 BS 探测 
器 。 当 人 们 感到 领导 者 不 真诚 时 ， 不 管 是 在 有 意 误 导 我 们 ， 还 是 在 违 
背 自 己 的 价值 观 行事 ， 即 使 与 领导 相隔 千里 ， 人 们 也 能 有 所 察觉 。 这 
就 会 导致 团队 成 员 因 为 害怕 惩罚 而 不 敢 提出 问题 (就 像 穆 拉 利 的 管理 
团队 最 初 表现 的 那样 ) ， 真 相 便 被 淹没 在 借口 和 互相 指责 的 洪流 之 
中 o 

然而 ， 当 领导 者 承诺 直面 自己 的 缺陷 并 努力 改善 时 ， 其 团队 便 会 
受到 鼓舞 ， 去 做 同样 的 事 。 实 际 上 ， 上 壕 就 是 美国 杰出 心理 学 家 阿尔 
伯 特 . 班 杜 拉 所 提出 的 社会 学 习 理论 的 有 力 例证 ， 说 明 跟 随 者 往往 会 模 
仿 其 领导 的 态度 和 行为 。( 当 当 领 导 者 真诚 可 靠 时 ， 团 队 成 员 不 仅 觉得 
自己 也 可 以 做 到 这 样 ， 而 且 会 诚 奶 地 思考 集体 洞察 力 的 五 大 基石 (以 
及 个 人 层面 上 的 七 大 支柱 ， 就 此 而 言 ) 。 


因此 ， 不 管 你 领导 的 是 儿 百 名 员工 还 是 一 群 孩 季 ， 以 身 作 则 提高 
目 我 意识 的 行为 都 是 一 样 的 。 前 先 ， 你 要 全 情 投 入 地 致力 于 培养 团队 
的 目 我 意识 ， 从 你 目 己 开始 。 束 像 称 拉 利 所 解释 的 :“ 我 的 任务 整 是 确 
傈 每 个 人 都 拥有 目 我 意识 ， 无 时 无 刻 不 在 观察 ， 包 括 观 察 自 己 、 观 察 
他 人 、 观 察 组 织 。? 同 样 重要 的 是 了 解 并 传递 目 己 的 信条 ， 即 确定 你 和 
团队 期 望 的 价值 观 。 在 福特 公司 ， 物 拉 利 称 他 的 信条 为 “共同 工作 的 原 


则 和 实践 "多 ， 这 不 仅 有 助 于 团队 了 人 解 自己 ， 而 且 明 确 表明 了 自己 对 
他 们 的 期 望 。 最后， 仅仅 寻 求 反馈 是 不 够 的 ， 还 要 鼓励 团队 提出 问 
题 ， 你 用 心 倾听 ， 要 真正 听 进 去 他 们 不 得 不 讲 出 的 话 。 当 我 问 道 格 - 萨 
特 尔 斯 (现任 加 拿 大 油气 公司 Encana 首 席 执 行 官 ) 


塑造 一 个 成 功 团队 的 秘诀 是 什么 时 ， 他 回答 说 : 


许多 人 会 用 “信任 ”这 个 词 一 一 但 我 不 太 认 同 ， 因 为 这 个 词 对 工 
程 师 来 讲 感情 色彩 略 重 。 真 正 重要 的 是 : 他 们 对 你 有 信心 吗 ? 这 不 
仅 指 你 会 为 团队 指引 正确 的 方向 ， 也 包括 他 们 是 否 相信 你 会 倾听 ， 
你 是 否 想 要 一 个 开放 透明 的 环境 来 谈论 成 败 ， 以 及 当 团 队 遭 遇 挑 
战 ， 你 是 在 诱导 他 们 ， 还 是 真 的 在 给 予 他 们 文 持 和 帮助 。 


记 住 ， 正 如 在 本 书 中 所 看 到 的 ， 大 多 数 领导 首都 在 努力 培养 目 己 
的 目 我 意识 。 批 判 性 反馈 很 少 会 目 发 地 出 现 ， 因 此 想 要 寻求 改变 的 领 
导 者 束 要 采取 比较 直接 的 措施 。 不 滁 的 是 ， 这 样 做 可 能 会 导致 一 个 两 
难 的 局 面 出 现 : 如 果 下 属 起 初 不 愿 说 出 目 己 的 看 法 ， 当 你 直截了当 地 
发 问 时 ， 他 们 不 会 感到 更 有 上 庄 力 吗 ? 领导 者 真 的 能 打破 沉默 效应 ， 从 
团队 那里 得 到 真实 、 坦 诚 的 反馈 吗 ? 下 面 ， 我 们 惑 提 供 一 种 方法 
“领导 者 反馈 过 程 ”。 


以 身 作 则 : 领导 者 反馈 过 程 


几 年 前 ,我 认识 了 杰 米 ， 他 是 一 家 酒店 和 物业 管理 公司 的 总 裁 。 
作为 这 家 有 40 年 历史 的 公司 的 第 三 任 总 裁 ， 杰 米 提前 一 年 接 到 任命 要 
打破 以 往 惯例 ， 因 为 该 惯例 对 公司 的 生存 产生 了 威胁 。 多 年 的 职业 生 
涯 让 杰 米 积 索 了 丰富 的 经 验 ， 但 这 却 是 他 第 一 次 担任 一 把 手 。 

杰 米 设立 了 一 个 大 胆 的 目标 ， 要 在 接 下 来 的 5 年 里 让 公司 的 规模 扩 
大 一 倍 。 为 了 成 功 ， 杰 米 要 让 团队 产生 一 种 紧迫 感 ， 在 各 方面 都 坚持 
续 越 。 要 实现 这 一 点， 公司 的 主管 们 必须 敢 大 胆 地 提出 问题 ， 面 对 残 


酷 的 真相 ， 彼 此 进行 交流 ， 讨 论 五 大 基石 一 一 目标 、 进 展 、 过 程 、 个 
人 页 献 等 。 


从 表面 上 看 ， 杰 米 的 主管 团队 具备 所 有 要 素 。 他 们 完全 赞同 新 目 
标 ， 在 如 何 实现 该 原 景 上 步调 一 致 ， 也 很 乐意 齐心 协力 地 工作 。 但 灾 
米 一 出 现 ， 团 队 明 显 束 是 在 敷衍 ， 他 从 没 觉 得 目 己 听 到 过 全 部 真相 。 
当 我 与 团队 成 员 交 流 时 ， 他 们 的 回答 证 实 了 杰 米 的 狂想。 团队 相信 和 杰 
米 羡 合适 的 总 裁 人 选 ， 但 许多 人 犹豫 是 否 要 信任 他 并 与 其 建立 联系 。 


态 米 和 我 都 认为 需要 直接 解决 这 些 问题 。 打 个 比方 束 是 ， 要 手 掉 
创可贴 ， 创 建 一 个 论坛 ， 让 大 家 可 以 安心 而 坦诚 地 讨论 。 我 们 决定 花 
于 天 时 间 举 行 一 次 静 思 会 。 放 先 束 是 要 进行 一 项 练习 ， 这 项 练习 已 经 
成 为 我 咨询 工作 中 的 黄金 法 则 。 杰 米 后 来 告诉 我 ， 这 一 活动 让 他 收 到 
了 最 有 价值 的 反馈 。 

这 一 著名 的 活动 古 美 国 通用 电气 公司 在 20 世 纪 70 年 代 初 开创 的 ， 
即 关 于 领导 的 一 次 全 方位 了 解 目 己 的 会 议 ， 参 会 的 团队 成 员 会 认真 观 
察 领导 并 提问 。( 风 这 一 活动 最 初 是 用 来 帮助 新 任 主管 和 团队 增进 彼此 
了 解 的 ， 如 今 “ 新 任 领导 者 同化 练习 ”已 经 被 证 实 无 论 领导 者 任期 长 短 
都 具有 至 贯 价值 。 这 是 我 将 其 称 为 "领导 者 反馈 过 程 ” 的 原因 所 在 。 这 
一 过 程 有 助 于 管理 者 更 好 地 了 解 团队 ， 以 及 明确 公司 的 期 望 ， 同 时 提 
升 目 己 的 领导 力 、 沟 通 能 力 和 幸福 感 。 另 外 ， 从 经 验 上 来 看 ， 团 队 成 
员 也 会 有 更 和 谐 、 更 值得 信任 的 人 际 关 系 ， 有 更 强 的 责任 感 。 


因此 ， 在 首次 会 议 的 几 个 月 后 ， 在 一 个 热 得 令 人 罕 息 的 夏 日 ， 杰 
米 与 主管 团队 和 我 聚集 在 当地 乡村 俱乐部 的 一 间 会 议 室 里 。“ 感 谢 大 家 
腾 出 时 间 来 到 这 里 ，” 杰 米 开 始 讲 话 , “我 们 有 一 个 目标 ， 那 就 是 成 为 
一 支 更 好 的 团队 。 我 先 来 ， 在 接 下 来 3 个 小 时 内 ， 你 们 可 以 评价 我 第 一 
年 的 工作 情况 。 基 本 规则 很 简单 : 没有 任何 界限 ， 每 个 人 都 可 以 评 
价 。 各 位 同意 吗 ? ” 


他 停 了 一 下 ， 观 察 大 家 的 反应 。 有 些 人 犹豫 地 点 点 头 ， 但 明显 透 
种 出 不 安 。 杰 米 试图 打消 他 们 的 顾虑 ， 补 充 说 道 :“ 为 了 让 你 们 坦诚 一 
些 ， 我 将 会 离开 房间 ， 让 塔 莎 主持 这 次 讨论 。 我 已 经 明确 提 过 ， 在 任 
何 情况 下 她 都 不 会 告诉 我 谁 说 了 什么 。 这样 可 以 吗 ? ”现在 ， 大 家 似乎 
不 那么 担忧 了 ， 一 个 个 淘 望 地 说 好 。 
(温柔 地 ) 把 杰 米 请 出 会 议 室 之 后 ， 我 站 起 来 ， 指 着 一 面 墙 上 的 7 
幅 挂 图 。 每 幅 挂 图 最 上 面 有 监 色 马 克 笔 写 下 的 问题 : 


1. 和 天 于 杰 米 ， 我 们 了 解 哪些 ? 
LATAR, RIAR TARE? 

3. 态 米 对 我 们 这 个 团队 有 哪些 了 解 ? 

4. 我 们 对 杰 米 有 哪些 担忧 ? 

5. 我 们 对 态 米 有 哪些 期 望 ? 

6. 我 们 想 让 杰 米 停止 、 开 始 和 继续 做 哪些 事 ? 

7. 对 于 目 己 的 愿景 、 策 略 及 计划 ， 我 们 有 什么 看 法 ? 


“关于 这 一 部 分 的 讨论 会 持续 45 分 钟 ，” 我 告诉 他 们 ，“ 然 后 大 家 依 
次 回答 每 个 问题 。 你 们 的 任务 就 是 尽 可 能 多 地 说 出 目 己 的 想法 ， 我 的 
任务 就 是 写 下 所 有 你 们 说 的 话 。" 我 站 到 第 一 幅 挂 图 前 面 ， 准 备 好 一 文 
大 号 墨色 马 元 笔 。“ 了 台 从 “关于 杰 米 ， 我 们 了 解 哪 些 这 个 问题 开始 
吧 。? 他 们 立马 给 出 三 个 答案 : “他 在 这 一 行业 已 经 工作 25 年 了 ， 他 有 
着 极 高 的 期 望 值 ， 他 一 定 非 常 勇 敢 ， 因 为 他 在 做 这 项 练习 。” 

忠 这 样 ， 大 家 开始 畅所欲言 ， 各 种 各 样 的 评论 都 有 ， 我 开始 把 子 
写 得 小 一 些 ， 好 在 一 大 张 级 上 记 下 他 们 说 的 话 。 接 着 进行 第 二 个 问 
题 ， 然 后 第 三 个 .……45 分 钟 后 ，7 幅 挂图 上 写 满 了 他 们 的 评论 。 
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他 :“ 你 准备 好 了 吗 ?” 杰 米 目 信 地 笑 着 说 : “随时 准备 着 ! ”然而 ， 看 
到 这 幅 挂 多 时 ， 他 的 笑容 渐渐 请 失 ， 眼 睛 瞪 得 大 大 的 。 我 给 了 态 米 几 
分 钟 先 看 看 团队 的 回答 ， 帮 他 和 弄 清 楚 其 中 几 条 评论 的 含义 。 召 回 团 队 
之 前 ， 我 提醒 杰 米 在 下 个 阶段 的 讨论 中 要 你 持 冷 静 ， 不 要 有 抵触 情 
绪 ， 这 极其 关键 。 


很 快 ， 每 个 人 都 回 到 房间 。 但 开始 给 予 反 馈 之 前 ， 我 让 态 米 伦 几 
分 钟 癌 团队 介绍 一 下 目 己 的 生活 育 景 : 成 长 过 程 中 最 爱 做 的 事 、 家 中 
有 几 个 兄弟 姐妹 、 最 有 趣 的 童年 记忆 、 最 重要 的 价值 观 。 我 发 现 ， 在 
恰当 的 情境 下 ， 分 至 这 类 信息 对 于 赢得 团队 的 信任 的 影响 几乎 是 立 靠 
见 影 的 ， 即 使 团队 成 员 与 领导 者 已 经 相识 多 年 。 

接 下 来 ， 态 米 逐 一 对 成 员 的 反 恕 做 出 了 回应 。 对 于 一 些 评论 ， 仅 
仅 承 认 事实 就 够 了 〈“ 是 的 ， 我 确实 有 着 极 高 的 期 望 值 ”你 觉得 虽然 第 
一 年 不 顺 ， 但 我 们 是 在 朝 着 正确 的 方向 前 进 ， 这 一 点 让 我 很 高 兴 ”) 。 
有 些 评论 则 需要 更 多 的 讨论 ， 有 时候 需要 他 做 出 承诺 ， 笑 试 一 种 不 同 
的 方法 。 比 如 ， 团 队 中 许多 成 员 比 较 反 感 的 一 点 是 ， 杰 米 偶尔 会 绕 过 
他 们 ， 直 接 去 找 其 下 属 。 对 这 一 反馈 的 深思 让 杰 米 明日 ， 目 己 的 行为 
让 主管 很 尴 雁 ， 也 让 员工 感到 很 困惑 。 

在 整 场 90 分 钟 的 讨论 中 ， 杰 米 把 这 次 讨论 称 为 目 己 的 “直肠 病 学 考 
试 "， 他 和 团队 的 洞察 力 均 呈 指 数 级 增长 ， 他 可 以 更 好 地 了 解 团队 如 何 
看 行 他 的 ， 团 队 也 更 理解 他 的 期 望 。 一 个 月 后 ， 态 米 和 我 聊天 时 说 到 
他 对 目 己 的 进步 大 吃 一 惊 ,进步 既 包 括 工作 效率 上 的 提升 ， 也 包括 团 
队 整 体能 力 的 提升 。 杰 米 提 到 ， 那 次 外 出 静 思 活动 让 团队 成 员 之 间 加 
深 了 彼此 之 间 的 信任 。 他 们 会 更 加 开放 地 谈论 那些 真正 的 实质 性 问 
题 。 尽 管 有 些 人 偶尔 会 陷入 以 往 的 模式 中 ， 但 他 们 都 比 以 前 更 加 投 
入 “更 加 容易 合作 了 。 不 到 一 年 ， 该 公司 的 收益 增长 超过 了 209% 。 

杰 米 与 团队 在 走 疝 集 体 目 我 意识 的 路 上 已 经 到 达 了 一 个 重要 的 里 
程 碑 。 态 米 回 团队 证 实 了 目 己 真 的 愿意 倾听 关于 目 我 的 真相 ， 这 样 一 


来 ， 团 队 即 使 在 没有 被 直接 询问 的 情况 下 ， 也 会 放心 地 分 至 他 们 的 看 
法 。 但 塑造 一 个 真正 拥有 目 我 意识 的 团队 ， 这 才 只 是 第 一 步 。 即 使 领 
导 者 已 经 打开 了 这 些 渠 道 ， 他 们 也 必须 确保 这些 渠道 保持 开放 ， 不 仅 
在 下 属 和 领导 者 之 间 开 放 ， 也 在 团队 成 员 之 间 开 放 。 


构建 模块 二 : 说 出 真相 的 安全 感 《和 期 望 


1996 年 ， 博 士 研 究 生 艾 米 . 埃 德 蒙 森 开始 了 那 后 来 被 誉 为 团队 自我 
意识 科学 史上 里 程 碑 式 的 研究 。( 人 思 埃 德 蒙 森 如 今 已 是 哈佛 大 学 的 教 
授 ， 她 想 要 更 好 地 了 解 医院 护理 团队 中 出 现 失误 的 原因 。 这 里 有 一 个 
紧迫 的 问题 ， 那 就 是 每 名 住院 病人 平均 需要 面 对 480~960 项 潜在 失误 
的， 仅 在 美国 ， 每 年 就 会 有 数 百人 因此 形 生 ，100 多 万 人 因此 患 病 。 


KD 


埃 德 蒙 森 在 6 个 月 时 间 内 ， 在 两 所 城市 教学 医院 跟随 8 文 医 院 团 队 
进行 了 调查 人 研究。 起 初 ， 她 发 现 表 现 更 好 的 团队 (衡量 标准 为 护理 质 
量 、 相 互 协作 、 工 作 歼 率 、 领 导 力 等 ) 会 出 现 更 多 失误 ， 她 对 此 十 分 
困惑。 但 进一步 检验 数据 之 后 ， 她 才 发 现 这 些 出 人 意料 的 结果 背后 真 
正 的 原因 。 


表现 较 差 的 团队 医疗 失误 也 并 不 少 ， 只 是 他 们 没有 上 报 而 已 。 原 
因 是 什么 呢 ? 很 人 镜 单 ， 这 些 护士 害怕 这 么 做 ， 她 们 告诉 埃 德 蒙 森 这 样 
做 的 人 都 会 “受到 审判 "和 “ 因 犯 错 而 受到 责备 *”。 (当初 在 医院 工作 
时 ， 我 个 人 吏 面 对 过 提出 问题 导致 的 风险 ， 因 为 提出 的 问题 可 能 会 给 
某 一 指标 带 来 消极 的 影响 。) 相 比 之 下 ， 在 埃 德 蒙 森 的 研究 中 ， 表 现 
最 佳 的 团队 ， 即 那些 承认 犯错 最 多 的 团队 ， 护 士 们 会 公开 讨论 目 己 的 
错误 ， 不 会 感到 不 目 在 。 身 处 这 些 团 队 中 ， 她 们 不 会 害怕 告诉 护士 长 
目 己 出 了 差错 。 


埃 德 蒙 森 提出 一 个 术语 “心理 安全 感 "， 来 形容 一 种 共同 的 信 
念 ， 即 认为 互相 寻求 帮助 、 承 认错 误 、 提 出 尖锐 问题 这 样 的 行为 是 安 
全 的 。“ 这 一 术语 ，” 埃 德 蒙 森 解释 道 ，“ 既 不 意味 着 轻率 的 纵容 ， 也 不 
意味 着 一 味 的 积极 影响 ， 而 是 一 种 信任 感 ， 相 信 团 队 不 会 难为 、 拒 绝 
或 惩罚 那个 讲 真 话 的 人 。"” 济 虽然 有 些 违背 人 们 的 直觉 ， 但 她 对 “一 味 
的 积极 影响 ”的 评价 尤其 重要 :在 具有 高 度 凝聚 力 的 团队 中 ， 成 员 不 太 
可 能 会 挑战 彼此 ， 这 通常 是 因为 要 维护 保持 团队 和 谐 的 错误 观念 。 但 
就 和 它 感 觉 上 “很 好 ”一 样 ， 这 样 的 观念 对 团队 的 自我 意识 是 有 害 的 ， 
因此 也 会 影响 团队 的 成 功 。 

谷歌 公司 的 人 力 运营 部 进行 了 一 项 为 期 5 年 的 研究 项 目 ， 探 索 怎样 
才能 打造 一 支 完美 团队 ， 也 得 出 了 相似 的 结论 。 牛 ) 早 期， 组 织 心理 学 
家 、 工 程 师 、 社 会 学 家 和 统计 学 家 回顾 了 上 千 项 关于 如 何 打造 成 功 团 
队 的 研究 后 ， 认 为 不 能 孤立 任何 一 种 特定 模式 。 因 此 他 们 开始 尝试 一 
种 不 同 的 方法 ， 研 究 了 谷歌 公司 里 上 百 个 团队 ， 考 察 团队 成 员 的 个 人 
特质 、 背 景 、 工 作 方式 等 ， 仍 然 没 有 结果 。 看 上 去 ， 团 队 中 “人 ”的 因 
素 并 不 重要 ， 不 管 成 员 性 格 内 向 还 是 外 向 ， 是 有 专长 还 是 博学 ， 扮 演 
的 角色 是 工蜂 还 是 蜂王 ， 或 是 以 上 任何 组 合 。 


有 趣 的 是 ， 谷 歌 团队 一 开始 审视 “方式 ”， 或 者 管理 团队 运作 的 不 
成 文 规则 ， 研 究 台 取得 了 突破 。 他 们 的 发 现 与 埃 德 蒙 森 15 年 前 在 医院 
研究 中 的 发 现 一 致 : 心理 上 有 安全 感 的 团队 表现 得 总 是 优 于 那些 缺乏 
心理 安全 感 的 团队 。 


但 心理 安全 感 与 团队 目 我 意识 有 什么 关联 呢 ? 跟 踩 调查 医院 团队 
几 年 后 ， 埃 德 索 森 开始 了 另 一 项 调查 。 这 次 是 一 家 生产 办 公家 具 的 公 
司 ， 她 通过 采访 、 调 查 和 直接 观察 《也 束 是 说 ， 她 基本 上 拿 着 笔记 板 
观察 人 ， 这 也 是 我 最 爱 的 消 遗 方式 之 一 ) 广泛 研究 了 50 多 个 团队 。 事 
实 再 一 次 证 明 ， 当 团队 成 员 心 理 上 感到 安全 时 ， 他 们 会 更 目 在 地 提出 
问题 ， 更 敢于 面 对 现 实 和 说 出 真相 ， 也 肯定 会 更 加 成 功 。 实 际 上 ， 具 


备 心 理 安 全 感 的 团队 表现 更 好 的 准确 原因 在 于 ， 他 们 拥有 较 高 水 平 的 
目 我 意识 。 


值得 注意 的 是 ， 对 于 知名 企业 来 说 ， 心 理 安全 感 不 仅 能 提升 团队 
士气 和 工作 效率 ， 也 有 助 于 公司 塑造 民 好 的 公共 形象 。 艾 德 ' 卡 特 姆 
说 ， 因 为 皮克斯 的 主管 告诉 下 属 们 真相 ， 他 们 目 然 碟 意 识 到 保密 的 重 
要 性 。 结 果 束 是 ， 皮 克 斯 再 也 没有 同 媒 体 透露 过 任何 消 忌 ， 即 使 在 要 
被 迪士尼 收购 的 考察 期 间 ， 也 是 如 此 。 其 至 当 卡 特 姆 、 约 对 - 雷 斯 特 和 
史 蒂 夫 :乔布斯 问 员 工 们 宣布 这 笔 区 易 时 ， 都 没有 人 问 总 部 大 楼 外 的 记 
者 说 过 一 句 话 。 

现在 来 看 一 个 例 于 ， 看 看 领导 者 怎样 才能 建立 这 种 告诉 彼此 真相 
的 安全 感 。 经 历 了 极其 紧张 的 一 周 后 ， 新 的 一 天 即将 来 临 ， 李 维 : 金 

(前 文 提 到 过 的 那 位 企业 家 ) 睡 前 查看 邮箱 。 因 为 一 个 始终 困扰 着 公 

司 的 问题 ， 他 在 发 送 的 最 后 一 封 邮件 中 怒 不 目 己 的 合伙 人 。 但 邮件 发 
出 去 的 一 瞬间 ， 他 便 知 道 错 了 。 他 的 语气 其 实 可 以 不 必 那 么 粗鲁 。 平 
常 秒 回 邮 件 的 合伙 人 这 次 过 了 整整 24 小 时 才 回 复 他 ， 李 维 知 道 自己 这 
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第 二 天 早上 第 一 件 事 ， 李 维 便 找到 合伙 人 。“ 真 的 对 不 起 ，” 他 
说 , “我 不 知道 当时 目 己 在 想 什 么 。 那 时 候 很 晚 了 ， 我 很 球 ， 犯 浑 
了 。?” 合 伙 人 接受 了 他 的 道歉 。 但 李 维 没有 拍 拍 目 己 的 背 继续 前 行 ， 而 
征 很 有 目 知之 明 ， 从 目 己 的 失态 之 举 中 看 到 了 更 大 的 机 会 。 在 公司 下 
个 月 的 例会 上 ， 李 维 把 目 己 的 电脑 连 上 了 会 议 室 的 投影 仪 ， 打 开 了 那 
封 让 人 不 愉快 的 邮件 。 他 看 到 大 家 有 盯 着 邮件 ， 一 脸 难 以 置信 的 样 
子 。“ 有 人 认可 这 封 邮件 吗 ? " 李 维 问 道 。 大 家 播 插头。“ 那 好 。 现 在 来 
谈 谈 我 哪里 做 错 了 。” 然 后 ， 他 们 进行 了 一 场 坦诚 的 讨论 ， 分 析 这 封 邮 
件 为 何 会 如 此 粗鲁 ， 并 吏 李 维 应 该 怎么 做 的 问题 达成 了 一 致 。 尽 管 这 
场 讨 论 肯 定 会 令 人 不 舒服 ， 但 李 维 挺 过 来 了 ， 因 为 这 一 活动 也 为 团队 
提供 了 一 次 学 习 机 会 。 


意料 之 中 的 是 ， 对 于 想 要 培养 团队 心理 安全 感 的 领导 者 来 说 ， 第 
一 步 束 是 要 建立 信任 。 这 一 步 固然 很 重要 ， 但 光 是 信任 对 培养 心理 安 
全 感 还 不 够 。 拥 有 心理 安全 感 的 团队 不 仅 要 相信 成 员 们 把 彼此 的 最 大 
利益 放 在 心 上 ， 还 要 更 进一步 尊重 、 关 注 和 关心 彼此 。 为 了 做 到 这 一 
点 ， 要 直面 每 个 人 的 缺点 和 缺陷 。 实 际 上 ， 谷 歌 的 研究 项 目 发 现 ， 心 
理 安全 感 最 重要 的 因素 就 是 脆弱 ， 或 者 说 愿意 公开 承认 上 自己 的 失败 ， 
而 这 一 点 必 须 从 顶部 开始 。“ 许 多 领导 者 ，” 李 维 : 金 说 ,“ 认 为 ‘对 ， 承 
认 目 己 脆弱 是 安全 的 *'。” 但 他 们 并 不 愿意 承认 这 一 点 。 我 不 能 只 是 象 
征 性 地 在 这 里 空谈 ， 而 必须 要 同 公司 的 所 有 人 展现 ， 犯 错误 十 可 以 
的 ， 因 为 我 们 原谅 每 个 人 ， 预 设 意 图 是 积极 的 。 


诚然 ， 正 如 美国 研究 教授 兼作 家 布 琳 :布朗 在 《 活 出 感性 》 
(Daring Greatly) 一 书 中 说 的 那样 ， 这 样 做 时 常会 令 人 感到 铠 惧 ， 其 
至 让 人 觉得 是 错误 的 ， 对 那些 执掌 权力 之 人 来 说 尤其 如 此 。 我 曾经 与 
一 个 成 功 的 主管 合作 过 ， 在 职业 生涯 早期 ， 他 将 脆弱 视 为 一 种 纶 
点 。“ 如 果 我 一 旦 有 所 量 示 ，” 他 告诉 我 ,“ 自 己 犯 了 错误 ， 就 觉得 团队 
“会 再 尊重 我 。” 但 随 着 时 间 的 推荐 ， 他 意识 到 真相 恰恰 相反 。 正 如 首 
格 . 萨 特 尔 斯 所 说 : “久而久之 ， 我 发 现 保留 一 点 脆弱 ， 会 让 人 们 更 尊 
重 你 ， 尤 其 是 当 你 愿意 承认 脆弱 的 时 候 。 他 们 会 转身 离开 ， 说 ' 天 啊 | 
我 总 有 一 天 也 会 搞 而 。 但 可 能 也 没关系 ， 公 开 与 大 家 谈论 一 下 也 不 是 
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除了 要 身体 力行 展示 脆弱 的 一 面 ， 领 导 者 还 可 以 通过 共同 努力 确 
立 清晰 的 规范 固 培 养 有 心理 安全 感 的 团队 。 几 年 前 ， 我 被 请 去 帮助 一 
个 领导 团队 ， 该 团队 按照 其 策略 规划 进程 ， 在 一 家 知名 医院 监督 其 对 
妇女 儿童 的 服务 质量 。 团 队 新 晋升 的 主管 浴 西 与 4 名 护士 长 的 任务 就 是 
保持 团队 的 竞争 力 。 这 家 医院 被 视 为 这 座 城市 的 “宝贝 医院 "许多 
A, 包括 无 数 的 社会 名 流 ， 都 会 不 远 万 里 来 到 这 家 医院 就 诊 。 但 近 几 
年 ， 当 地 出 现 了 几 家 颇具 竞争 力 的 医院 ， 为 病人 提供 当时 间 所 未 闻 的 
服务 ， 比 如 豪华 住院 套房 、 私 人 厨师 以 及 全 新 医疗 设备 。 誉 西 的 团队 


MENS TRE A, ACSA T OICE ETT PE, te 
供 五 星 酒店 一 般 的 一 流 服 务 。 

有 些 主管 只 想 大 把 三 钱 ， 升 级 住宿 条 件 ， 或 翅 图 在 便利 设施 上 抢 
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现 目标 后 ， 他 们 决定 致力 于 让 部 门 里 的 护士 和 技术 人 员 在 一 个 更 安 
全 、 更 文 持 目 己 的 地 方 工作 。 


所 以 在 制订 商业 计划 之 前 ， 我 们 首先 要 坦率 地 谈论 一 下 浴 西 的 团 
队 是 如 何 运作 的 〈 也 就 是 过 程 的 核心 部 分 ) 。 他 们 承认 ， 尽 管 通常 在 
一 起 工作 很 好 ， 但 有 时 还 是 会 紧张 ， 只 是 没 人 愿意 说 出 来 。 因 此 ， 我 
建议 制定 一 套 团 队 规 范 。 我 告诉 他 们 : “这 样 做 的 目的 区 是 在 你 们 的 团 
队 合 作 规则 上 达成 一 致 。 什 么 样 的 行为 会 帮助 你 实现 目 己 的 方案 ? 你 
想 要 创造 哪 种 氛围 ? 你 需要 怎么 做 才能 使 团队 既 安全 ， 又 能 给 予 大 家 
文 持 ? ”为 了 定义 这 些 行为 ， 我 们 采用 了 前 文 提 到 过 的 开始 / 集 止 /继续 
模型 (虽然 我 觉得 这 一 模型 在 个 人 层面 上 并 不 是 很 有 效 ， 但 它 为 团队 
提供 了 一 个 通用 的 框架 ， 来 讨论 哪些 行为 有 效 ， 哪 些 行为 无 效 ) 。 

化 西 团队 最 终 的 规范 清单 是 这 样 的 : 


e 不 传 流言 : 进行 公开 、 诚 夸 、 安 全 的 交流 。 

“ 永远 直面 当事人 : 本 着 相互 文 持 的 精神 ， 彼 此 进行 艰难 的 对 
话 。 

(TE ar: 进行 关键 性 谈话 ， 仍 然 保 持 民 好 关系 。 

© 做 最 好 的 假设 : 在 员工 、 病 人 和 医生 面前 互相 文 持 。 

* 练习 宽恕 ， 我 们 是 人 ， 是 人 融会 犯错 误 。 指 出 错误 ， 继 续 前 


为 了 让 这 些 规范 成 为 有 效 可 行 的 文件 ， 而 不 是 在 抽 屠 里 转 头 就 被 
遗 起 的 东西 ， 他 们 在 办 公 室 和 会 议 室 贴 满 了 规范 清单 ， 拓 桓 大 家 时 刻 


牢记 。 当 团队 成 员 的 行为 符合 规范 时 ， 他 们 会 互相 称赞 ， 不 符合 时 ， 

会 指出 来 。 节 终 ， 他 们 将 这 些 规范 珊 到 了 团队 中 ， 进 而 扩展 至 整个 并 
| ]。 大 家 越 来 越 好 的 表现 毋庸 置疑 : 员工 敬业 度 在 不 到 一 年 时 间 里 从 
719671 288696; 这 家 医院 成 为 全 美 163 家 医疗 机 构 中 排名 前 10 的 医院 之 
—; 他 们 甚至 设法 在 日 花 凌 缩 的 市 场 中 继续 发 展 目 己 的 业务 线 。 强 西 
与 团队 发 现 ， 投 入 时 间 和 精力 去 制定 一 些 和 位 单 的 规范 ， 让 领导 团队 拥 
有 心理 安全 感 ， 最 终 收 获 了 丰厚 的 回报 。 


构建 模块 三 : 持续 的 投入 和 保持 目 我 意识 的 过 程 


一 个 明媚 的 下 午 ， 阳 光 透 过 窗户 照 进 来 ， 我 打量 着 目 己 刚 进 来 的 
办 公 室 : 右边 是 一 张 整洁 的 长 办 公 票 ， 中 间 放 着 一 台 巨 大 的 苹 采 电 
脑 ; 左边 是 一 个 书架 ， 上 面 摆 满 了 各 种 人 形 公 仔 、 家 人 合照 、 奖 杯 以 
及 其 他 小 摆设 ， 包 括 在 动画 电影 界 举世 闻名 的 一 只 手 的 铸 像 。 几 分 钟 
前 ， 我 踏 进 美国 加 州 爱 莫 利 维尔 市 占 地 22 英 亩 的 校园 ， 穿 过 一 条 长 长 
的 、 绿 树 成 萌 的 行人 道 ， 来 到 了 史 带 夫 . 乔 布 斯 大 厦 。 在 前 台 两 侧 ， 一 
侧 是 两 个 真人 大 小 的 《怪兽 电力 公司 》 (Monsters, Inc.) 中 的 毛 怪 和 
大 眼 仔 ， 另 一 侧 是 《玩具 总 动员 》 (Toy Story’s Woody and Buzz) 中 的 
伍 迪 和 巴 斯 光 年 的 巨型 玩具 雕塑 。 后 面 的 墙 上 贴 着 电影 《勇敢 传说 》 
(Brave) 中 苏格兰 公主 梅 莉 达 的 海报 ， 梅 莉 达 骑 着 一 匹 骏马 穿越 森 
林 。 


那天 是 星期 二 下 午 ， 我 来 到 皮克斯 公司 总 部 ， 坐 在 公司 杰出 总 裁 
艾 德 .卡特 姆 的 办 公 室 里 。 和 许多 人 一 样 ， 我 非常 喜欢 他 在 2014 年 出 版 
的 《创新 总 动员 》 (Creativity Inc.) 。 书 中 有 一 些 元 素 引 起 了 我 的 兴 
趣 ， 加 上 我 研究 目 我 意识 ， 所 以 我 想 找 艾 德 谈 一 谈 。 此 外 ， 我 也 想 多 
了 解 一 下 艾 德 在 《创新 总 动员 》 最 后 一 章 中 提 及 的 皮克斯 公司 如 今 不 
知名 的 “评论 日 ”(Notes Day) 。 


当时 是 2013 年 ， 尽 管 拥有 -一 系列 票房 破 纪录 的 电影 ， 但 皮克斯 公 
司 正在 经 历 令 人 泪 开 的 惰性 。 除 了 不 断 稀 升 的 制作 成 本 之 外 ， 卡 特 姆 
与 团队 注意 到 一 个 微妙 、 令 人 不 安 的 趋势 ， 尤 其 是 卡特 姆 ， 他 把 这 一 
趋势 的 核心 原则 称 为 < 由 自我 意识 所 领导 *。( 屿 近年 来 ， 随 着 公司 的 成 
长 ， 公 司 文化 也 发 生 了 改变 。 如 今 不 再 信奉 “畅通 无 阻 的 沟通 ”岂可 以 
铸就 成 功 ， 员 工 们 似乎 开始 越 来 越 多 地 审视 自己 。 卡 特 姆 想 知道 为 什 
么 人 们 不 愿 讲 真 话 ， 还 有 一 点 同样 重要 ， 那 就 是 要 怎么 应 对 这 一 现 
状 。 

很 明显 ， 只 有 鼓励 和 反馈 是 远 远 不 够 的 ， 他 们 需要 一 个 专门 的 过 
程 来 促成 反馈 。 因 此 ， 在 3 月 11 日 ， 皮 克 斯 公司 停业 一 天 ， 举 行 “诚实 
之 日 "， 他 们 称 之 为 < 评论 日 "。 在 评论 日 的 前 几 周 ， 皮 克 斯 的 主管 们 向 
员工 提出 一 个 问题 : “今年 是 2017 年 ， 今 年 的 两 部 影片 都 是 在 预算 之 内 
完成 的 。 哪 些 创新 帮助 这 些 产品 实现 了 预算 目标 ? 我 们 做 了 哪些 具体 
的 、 不 同 于 以 往 的 事 ? EET 000 多 份 回复 ， 内 容 涉及 1 000 
多 个 独特 的 话题 ， 从 缩短 每 部 电影 制作 时 间 ， 到 创建 一 个 更 好 的 工作 
室 ， 再 到 减少 电影 中 暗含 的 性 别 歧视 。 主 管 们 从 中 挑选 出 100 多 个 话 
题 ， 让 员工 在 171 场 独立 会 议 上 解决 ， 会 议 地 点 分 别 安排 在 校园 的 三 栋 
大 楼 里 。 员 工 可 以 自行 选择 参加 哪 场 会 议 ， 所 有 会 议 都 由 训练 有 素 的 
内 部 引导 师 主持 。 每 名 员工 结束 时 会 有 一 系列 “ 退 席 形式 *"， 即 红色 代 
表 具 体 提议 、 蓝 色 代 表 头 脑 风暴 、 黄 色 代表 最 佳 实践 。 此 外 ， 还 有 “ 理 
念 倡导 者 ”>， 即 那些 在 交流 中 提出 建议 的 人 。 

皮克斯 联合 创始 人 兼 首席 创意 官 约翰 . 拉 塞 特 那天 一 开始 就 提醒 每 
个 人 ， 坦 诚 对 于 自己 的 成 功 是 多 么 重要 。 他 强调 ， 给 出 和 接收 不 好 的 
反馈 并 非 易 事 ， 但 还 是 朋 求 每 个 人 不 管 怎样 都 要 诚 居 待 人 。“ 这 么 做 可 
能 让 你 觉得 好 像 在 针对 你 个 人 ..……..” 他 说 ，*“ 但 披 上 一 身 坚 硬 铠 甲 ， 为 
了 皮克斯 ， 请 大 声 说 出 真相 ， 永 远 保持 真诚 。” 


评论 日 后 的 数 月 里 ， 卡 特 姆 收 到 了 员工 的 许多 邮件 ， 赞 扬 了 这 一 
活动 的 理念 和 效果 。 这 次 实验 貌似 (正如 卡特 姆 所 说 )“ 打 破 了 通 向 坦 
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但 如 今 ， 多 少年 过 去 了 ， 我 想 要 知道 最 终 的 判决 。 这 项 练习 只 是 
一 场 一 次 性 的 成 功 ， 还 是 真 的 对 公司 文化 产生 了 持续 的 影响 ? 领导 者 
依然 能 听 到 来 自 员工 的 真 话 吗 ? 员工 在 给 出 、 接 收 坦诚 反馈 时 真 的 会 
更 舒服 吗 ? 

这 些 问 题 在 我 的 脑海 里 盘旋 ， 仿 佛 有 所 暗示 一 样 ， 这 时 卡特 姆 出 
现在 了 门口 。 他 上 身 穿 着 一 件 黑色 短 袖 和 衬衫， 下身 是 一 条 牛仔 裤 (F 
腕 上 戴 着 苹果 手表 iwatch) 。 他 摇 摇 晃 见地 走 到 我 对 面 的 椅子 旁 ， 用 
手指 着 右 脚 上 的 石膏 ， 开 玩笑 地 说 道 : “前 几 天 在 一 个 躯 车 族 酒吧 喝 多 
了 ， 做 了 个 回旋 踢 。” 我 轻声 笑 着 ， 感 觉 这 应 该 不 是 他 受伤 的 真正 原 
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随 大 交谈 的 深入 ， 卡 特 姆 的 思想 深度 让 我 感到 诺 异 。 他 很 专注 ， 
有 学 者 气质 ， 他 的 所 有 回答 都 没有 流 于 表面 。 当 我 问 到 评论 日 之 后 发 
生 了 什么 时 ， 卡 特 姆 更 是 如 此 ， 坐 回 到 椅子 上 ， 调 整 了 一 下 眼镜 。 我 
微笑 着 ， 期 竺 他 讲述 一 些 故 事 ， 想 借 此 了 解 评 论 日 是 如 何 使 团队 交流 
更 坦诚 ， 以 及 如 何 让 每 个 人 都 讲 真 话 的 。 


卡特 姆 选择 了 一 个 稍微 不 同 的 角度 。“ 那 绝对 是 一 次 宝贵 的 练 
>J, Abii, “但 我 们 漏 掉 了 几 件 关键 的 大 事 。? 卡 特 姆 解释 道 ， 评 论 日 
的 几 个 月 后 ， 他 们 的 一 部 电影 遭遇 了 重大 和 危机。 对 领导 者 反馈 的 传统 
渠道 和 反 回 渠道 都 不 再 起 作用 ， 甚 至 到 了 这 部 电影 有 可 能 流产 的 地 
pe 


我 在 笔记 本 上 记录 时 ， 卡 特 姆 停 了 下 来 。“ 所 以 问题 都 出 在 评论 日 
上 ? "我 皱 着 眉头 问 。 卡 特 姆 点 了 点 头 。“ 每 个 人 都 知道 问题 出 在 评论 
H.E? ”他 又 点 点 头 。 我 目 盯 口 果 地 问 道 :“ 在 评论 日 上 没 人 提出 这 一 
点 吗 ? “卡特 姆 第 三 次 点 了 点 头 ， 望 着 我 的 表情 仿佛 在 说 "是 的 ”。 
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题 。 评 论 日 源 于 一 个 成 功 的 过 程 ， 这 一 过 程 是 我 们 与 专家 顾问 团 共 同 
发 明 出 来 的 ， 而 专家 顾问 团 是 由 导演 和 手 握 最 佳 剧本 的 人 组 成 的 。 访 
团队 普 经 成 绩 辉 煌 ， 在 会 议 上 ， 大 家 可 以 放心 地 记录 和 批评 。 我 们 过 
去 一 直 努 力 ， 希 望 全 公司 效仿 这 种 培养 安全 感 的 工作 模式 。” 

但 是 卡特 姆 告诉 我 ， 这 导致 两 个 问题 : 第 一 个 问题 是 ， 并 非 每 位 
经 理 都 具备 寻求 持续 反馈 的 技能 。“ 人 们 会 从 自己 看 到 的 和 观察 到 的 事 
物 中 寻找 线索 ，” 他 说 ,“ 而 不 是 根据 他 人 所 说 去 寻找 。” 不 管 主管 向 大 
家 保证 多 少 次 团队 会 包容 批评 的 声音 ， 只 要 团队 没有 安全 感 ， 成 员 就 
会 对 自己 说 的 话 保持 谨慎 的 态度 。 

第 二 个 问题 (就 像 卡特 姆 所 形容 的 ) ， 评 论 是 出 于 好 意 的 批评 
但 评论 终究 不 是 解决 办 法 。“ 解 决 问题 ，” 他 说 ，“ 需 要 付出 大 量 努力 ， 
先 要 理解 问题 ， 然 后 计划 如 何 采取 行动 。” 评 论 日 的 最 后 ， 团 队 得 到 了 
成 千 上 万 条“ 评论 ”， 但 仍然 需要 将 这 些 信息 归 类 ， 找 到 规律 ， 分 清 主 
次 ， 然 后 才能 找到 解决 方法 。 

但 最 令 人 震惊 的 是 ， 有 一 些 重 大 问题 仍然 完全 未 被 提 及 。 卡 特 姆 
确信 ， 没 人 把 这 些 问题 提出 来 ， 是 因为 他 们 以 为 别人 会 提出 来 。 由 于 
领导 者 对 这 些 问题 不 知情 ， 因 此 也 就 不 会 开会 讨论 。“ 为 一 个 自己 其 至 
都 不 知道 是 否 存在 的 问题 提供 安全 的 场所 讨论 ， 这 很 难 做 到 。” 他 指 
出 。 换 句 话说 ， 他 们 缺乏 正确 的 数据 ， 来 质疑 自己 关于 公司 如 何 运作 
的 设想 设想 是 五 大 基石 中 最 要 手 的 一 个 方面 )。 


很 明显 ， 如 果皮 克 斯 的 主管 想 要 进一步 打开 反馈 的 岑 ， 束 需要 
一 个 持续 的 过 程 。 做 出 一 些 调 整 ， 才 能 获得 真正 的 回报 。 有 两 名 员 
工 、 一 名 技术 人 员 和 一 位 忆 术 家 提出 一 个 系统 : 如 末 把 进展 不 顺 的 事 
情 告诉 经 理 ， 会 让 人 感到 不 目 在 ， 人 们 可 以 同一 种 叫 作 * 同 行 的 海 
Wi" (Peer Pirate) 的 特定 方法 寻求 帮助 。 卡 特 姆 解释 道 : “在 那 段 有 海 
盗 的 日 子 里 ， 船 员 会 选择 一 位 同行 回 船 长 反 饶 ， 包 括 提 出 问题 、 殷 
念 ， 双 方 都 认为 这 个 人 不 会 因为 所 说 的 话 而 被 东 害 。” 
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提 及 的 问题 。 但 8 个 月 后 ， 仍 然 没 有 出 现 什 么 有 价值 的 信息 。 这 时 ， 时 
任 皮 殉 斯 总 经 理 如 今 古 皮克斯 尽 裁 的 吉姆 :英里 斯 提议 每 个 “同行 的 海 
盗 ” 从 部 门 中 选择 4~6 名 同事 ， 这 些 同事 要 与 卡特 姆 和 英里 斯 进行 交流 
有 反馈。 每 个 部 门 组 建 了 一 个 小 组 ， 小 组 成 员 多 元 化 ， 大 家 在 一 起 很 自 
在 ， 因 此 也 更 可 能 与 卡特 姆 和 英里 斯 相处 愉快 。 


凭借 这 一 方法 ， 团 队 终 于 有 所 突破 。“ 同 行 的 海盗 "认真 地 给 出 反 
馈 ， 许 多 在 评论 日 上 未 曾 提 及 的 问题 开始 被 提 及 。“ 现 在 我 们 拥有 了 一 
种 机 制 ， 可 以 在 部 门 内 部 和 部 门 间 找到 更 深层 次 的 洞察 力 和 模式 ，” 卡 
特 姆 笑 着 说 道 ,“ 我 们 现在 找到 黄金 了 ! ”这 些 洞察 力 让 公司 结构 发 生 
重大 变化 ， 现 在 开花 结果 了 。 

但 卡特 姆 很 快 指出 ， 这 一 过 程 也 不 是 什么 尚方 宝剑 。 有 些 问题 很 
容易 得 到 解决 ， 有 些 问 题 需要 花 点 儿 功夫 ， 而 有 些 问 题 仍 需 全 力 应 
对 。“ 对 我 们 和 局 外 人 来 说 ， 莫 名 其 妙 地 认为 问题 已 经 得 到 解决 ， 将 是 
一 个 严重 的 错误 。” 他 说 。 但 “同行 的 海盗 " 带 来 的 巨大 价值 在 于 ， 他 们 
发 现 了 一 些 系统 性 问题 ， 正 是 这 些 问题 阻碍 了 团队 保持 持续 的 真诚 的 
反馈 。 通 过 寻找 员工 不 讲 真 话 的 潜在 原因 ， 他 们 帮助 聪明 、 有 才华 的 
主管 营造 出 一 种 文化 ， 在 这 种 文化 下 ， 大 家 愿意 说 出 真相 。 

皮克斯 公司 的 方法 只 是 一 个 例子 ， 证 明了 领导 者 如 何 才能 打造 持 
续 的 过 程 ， 以 及 随 之 而 来 的 企业 文化 。 再 看 看 另 一 个 有 些 极端 的 例 
子 。1975 年 ，26 岁 的 哈佛 大 学 毕业 生 瑞 . 达 利 欧 在 纽约 的 公寓 里 创立 了 
桥 水 联合 基金 。 这 家 公司 后 来 成 为 世界 上 最 大 的 对 冲 基 金 公司 ， 达 利 
欧 将 成 功 归 因 于 其 “绝对 尊重 事实 ?和 “绝对 透明 管理 * 轧 的 原则 o ©) 

在 桥 水 公司 ， 公 司 鼓励 员工 喊 停 徒劳 的 行为 ， 并 且 认 为 在 背后 批 
评 他 人 是 一 种 极 大 的 冒犯 。 沁 所 有 的 会 议 (除了 私人 或 专 有 会 议 之 
外 ) 都 要 录音 ， 公 司 里 任何 人 都 可 以 随时 查看 。 桥 水 公司 甚至 在 技术 
上 投资 ， 来 支持 反馈 的 自由 流动 。 员 工 们 使 用 公司 配 发 的 ipad 平 板 电 
脑 ， 在 “问题 日 志 * 应 用 程序 上 公开 记录 问题 和 故障 。 包 括 达 利 欧 在 内 


的 所 有 人 都 有 一 张 “数字 棒球 卡 ”四 ， 可 以 对 彼此 的 行为 (如 创造 力 、 
可 靠 性 ) 进行 1~10 的 评分 。 之 后 ， 卡 片上 会 显示 该 行为 的 平均 得 分 。 
通过 另 一 个 应 用 程序 ， 员 工会 互 给 "点 数 ", “好 点 子 * 是 奖励 员工 支持 
团队 的 行为 ,“ 坏 点 子 " 则 表明 该 员工 损害 了 团队 利益 。 人 所) 通过 这 样 的 
互动 ， 联 合 首席 投资 官 鲍 勃 . 普 林 斯 称 : “我 们 要 做 的 就 是 不 惜 一 切 代 
价 追求 真相 09 

但 代价 是 什么 呢 ? 其 他 公司 应 该 效仿 桥 水 公司 的 极端 实践 吗 ? 该 
公司 的 经 济 收益 确实 令 人 印象 深刻 ， 他 们 比 历史 上 任何 一 家 对 冲 基金 
公司 的 回报 率 都 高 。( 周 的确， 许多 员工 都 说 自己 热爱 公司 ， 无 法 想象 
在 别 的 地 方 工作 会 是 什么 样子 。 名 但 也 有 人 认为 ， 公 司 并 不 是 因 
为 “持续 的 批评 ” 才 成 功 的 ， 而 是 尽管 有 “持续 的 批评 *， 但 还 是 成 功 
了 。 人 一 名 前 员工 解释 道 : “你 在 桥 水 公司 看 到 的 ， 就 是 人 们 在 练习 
空想 心理 学 。 一 群 二 十 三 四 岁 的 小 伙 子 跑 来 跑 去 ， 可 能 是 在 确认 问 
题 。 而 这 些 问题 我 都 不 敢 交 给 一 个 心理 学 博士 来 解决 ， 更 别提 他 们 
T 。" 汪 可 能 就 是 因为 这 个 原因 ， 公 司 的 新 员工 仅仅 在 入 职 两 年 之 
内 ， 不 管 是 自愿 还 是 被 过 ， 有 309% 的 人 都 离开 了 «(9 

那么 ， 达 利 欧 是 一 名 具有 远见 卓识 的 人 才 ， 还 是 奥 威 尔 式 的 独裁 
者 呢 ? 这 个 问题 的 答案 取决 于 问 谁 。 尽 管 我 赞同 他 追求 真相 的 行为 ， 
但 我 也 认为 ， 桥 水 公司 的 方法 可 能 要 付出 不 必要 的 昂贵 代价 。 大 多 数 
团队 不 采用 如 此 极端 的 措施 一 样 可 以 营造 充满 反馈 的 环境 。 现 在 就 来 
看 看 其 中 的 一 个 方法 ， 坦 率 挑战 。 这 是 被 我 多 次 改进 过 的 方法 ， 它 有 
助 于 灌输 持续 的 团队 自我 意识 。 伍 


构建 持续 的 团队 目 我 意识 : 坦率 挑战 


“我 们 要 .…… 要 做 什么 呢 ? ”一 位 副 总 裁 丑 怒 地 问 道 。 


“老实 说 ， 我 真 的 不 明白 为 什么 有 这 个 必要 ，” 另 一 位 副 总 裁 
说 ，" 我 们 的 公司 燕 燕 日 上 ， 年 增长 率 打破 了 所 有 预期 。” 

“我 同意 他 们 的 看 法 ，" 财 务 副 总 裁 萨 拉 说 道 ，“ 大 家 都 尊重 你 的 工 
作 ， 相 信 我 ， 塔 落 。 早 会 开 得 很 成 功 。 但 你 必须 明白 ， 据 我 所 知 ， 我 
们 已 经 是 自我 意识 水 平 最 高 的 团队 了 。 公 司 有 明确 的 目标 ， 约 翰 是 位 
了 不 起 的 总 裁 ， 为 大 家 树立 了 良好 的 榜样 。 每 个 人 都 知道 ， 自 己 不 会 
因为 所 说 的 话 而 陷入 任何 麻烦 。 要 说 实话 吗 ? 我 们 喜欢 彼此 ， 信 任 彼 
此 ， 也 会 一 起 出 去 玩 。 所 以 ， 感 谢 你 ， 塔 莎 ， 但 我 真 的 认为 没 必要 再 
花 3 个 小 时 交流 反馈 了 。” 

在 多 年 的 职业 生涯 中 ， 我 从 未 见识 过 如 此 机 智 的 表达 。 这 些 主管 
不 仅 知道 要 说 什么 ， 而 且 大 多 数 情况 下 所 说 句 句 属实 。 他 们 的 公司 委 
成 功 ， 已 具备 大 多 数 自我 意识 的 构建 模块 。 但 可 能 有 些 讽刺 的 是 ， 成 
切 引 发 了 一 个 新 间 题 。 事 情 进展 顺利 时 ， 人 们 往往 会 忽略 潜在 问题 ， 
叫 停 令 人 不 悦 的 讨论 ， 容 忍 各 种 不 恰当 的 做 法 。 最 近 几 个 月 ， 约 翰 已 
经 注意 到 越发 明显 的 权力 之 争 。 团 队 成 员 在 部 门 里 潜伏 着 ， 似 乎 突然 
出 现 就 只 为 了 争论 细微 的 跨 职能 问题 ， 有 时 还 会 让 约翰 来 裁决 。 

“他 们 就 像 兄弟 姐妹 一 样 吵 个 不 停 ! "约翰 抱怨 道 。 

“我 见 过 太 多 关 似 情况 了 ，” 我 告诉 他 ，“ 对 销售 副 总 裁 和 营销 副 总 
裁 来 说 ， 与 谈论 阻碍 共同 工作 的 更 深层 、 更 微妙 的 问题 相 比 ， 预 算 之 
争 要 容易 得 多 。” 我 们 需要 搞 清楚 那些 问题 是 什么 。 

回 到 刚才 那 一 幕 中 ， 团 队 出 于 好 意 认为 没 必要 进行 交流 反馈 。“ 好 
的 ，" 我 对 萨 拉 说 ，" 我 完全 明白 你 的 意思 。 "我 深 吸 了 一 口气 ， 我 知道 
自己 接 下 来 说 的 要 么 会 成 就 这 个 下 午 ， 要 么 会 毁 掉 这 个 下 午 。“ 让 我 问 
一 个 问题 ， 你 们 中 有 多 少 人 感到 紧张 ? "每 个 人 都 举 起 手 来 。 

“紧张 是 可 以 理解 的 ， 完 全 正常 ，" 我 说 ,“ 但 房间 中 的 恐惧 程度 告 
诉 我 ， 有 一 些 事情 仍然 在 阻碍 你 们 坦诚 相 待 。 可 能 有 些 人 害怕 在 风 平 
浪 静 之 时 打破 现状 ， 可 能 有 些 人 倾向 于 训 免 冲突 ， 或 只 是 保持 安 欧 ， 


仅仅 因为 别人 这 样 做 了 。 我 想 ， 有 没有 可 能 大 家 错过 了 最 后 一 个 构建 
模块 呢 ? 你 们 真 的 做 出 承 话 ， 要 持续 保持 团队 目 我 意识 吗 ? " 没 等 任何 
人 做 出 回应 ， 我 接着 说 道 : “如 采 告 诉 你 们 这 一 过 程 很 简单 ， 这 对 我 而 
言 是 不 公平 的 。 但 我 可 以 向 你 们 保证 两 件 事 情 。 第 一 ， 这 一 过 程 有 
效 。 第 二 ， 这 一 过 程 会 成 为 你 经 历 过 的 最 重要 的 谈话 之 一 。”9 个 人 的 
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对 我 有 利 的 是 ， 团 队 已 经 有 了 民 好 的 开端 。 那 天 下 午 ， 约 蔓 和 我 
打算 看 看 团队 运作 如 何 ， 为 持续 开放 的 反馈 交流 英 定 基础 。 整 个 上 
午 ， 我 们 都 在 核实 他 们 的 策略 ， 制 定 团队 规范 ， 还 有 最 重要 的 ， 为 约 
验 制 定 一 个 领导 者 反馈 过 程 。 这 项 练习 进展 得 很 顺利 ， 约 其 也 发 现 了 
一 些 自己 之 前 从 未 察觉 到 的 优点 和 人 缺 点。 正如 你 所 见 ， 看 到 约翰 身体 
力行 ， 率 先 接收 反馈 的 过 程 ， 团 队 束 会 放心 地 给 出 反馈 。 接 下 来 3 个 小 
时 我 们 要 做 的 殉 是 这 个 工作 。 

坦率 挑战 要 持续 几 个 月 或 者 几 年 ， 但 最 主要 的 十 要 以 团队 反馈 交 
流 为 开端 。 每 位 团队 成 员 会 有 机 会 给 同事 反馈 ， 指 出 其 优点、 缺点 以 
及 如 何 为 团队 做 贡献 。 如 果 这 还 不 够 令 人 紧张 的 话 ， 那 么 想 一 想 每 位 
成 员 要 在 整个 团队 面前 给 出 反馈 。 为 了 做 好 这 一 练习 ， 领 导 者 可 以 聘 
请 外 部 的 引导 师 〈 在 该 案例 中 ， 引 导师 就 是 我 ) ， 引 导师 要 非常 擅长 
团队 动力 学 ， 比 如 组 织 心 理学 家 或 人 力 资源 专业 人 员 。 或 者 ， 领 导 者 
可 以 指定 一 名 团队 成 员 来 引导 这 一 过 程 。 但 这 个 人 必须 值得 信赖 、 擅 
长 社交 ， 他 (她) 既 不 能 是 这 个 团队 资历 最 老 的 ， 也 不 能 是 资历 最 浅 
的 。〈 一 般 来 说 ， 团 队 规模 越 大 ， 一 名 熟练 的 引导 师 能 带 来 的 帮助 就 
RK; 超过 五 六 名 成 员 的 团队 ， 确 保有 一 个 高 效 的 过 程 绝对 意义 非 

约翰 的 团队 已 经 收 到 提示 ， 团 队 有 反馈 交流 整 要 开始 了 。3 周 之 前 ， 
他 让 大 家 想 想 每 名 同事 所 做 的 页 献 ， 做 了 哪些 帮助 团队 的 事情 ， 怎 样 
做 会 有 所 不 同 ， 需 要 从 每 个 人 号 上 获得 什么 来 取得 成 功 。 现 在 ， 坪 时 


候 各 抒 己 见 了 。 我 站 起 来 ， 走 到 一 幅 活动 挂图 旁 ， 上 面 有 大 致 的 活动 
流程 ， 就 像 这 样 : 

过 程 (每 人 220 分钟) : 

- 准备 反馈 。 

- 提供 问题 1 的 反馈 (每 个 问题 30 秒 ) 。 

。 提供 问题 2 和 问题 3 的 反馈 (每 个 问题 30 秒 ) 。 


NANI 
。 问 题 澄清 。 


接着 我 解释 了 反馈 流程 ， 每 个 人 要 在 果子 前 回答 3 个 问题 ， 针 对 他 
人 提供 反馈 。 每 个 人 在 一 轮 结 束 时 ， 有 机 会 汝 清 听 到 的 反馈 。9 位 参与 
者 被 随机 分 为 3 组 ， 这 项 练习 循环 进行 ， 中 间 有 短暂 的 休 乱 时 间 。 最 
后 ， 我 们 会 花 一 些 时 间 整 理 和 汇总 。 

第 一 组 的 主管 们 开始 反馈 之 后 感到 很 目 在 ， 确 信 这 一 点 之 后 ， 我 
翻 到 挂图 的 男 一 页 ， 上 面 写 着 他 们 将 要 回答 的 天 于 目 己 同事 的 3 个 问 


题 。 


1. 这 个 人 做 了 哪些 最 有 利于 团队 成 功 的 事 ? 
2. 如 果 这 个 人 可 以 改变 一 种 行为 从 而 获得 更 大 成 功 ， 这 种 行为 
ETT AWE? 


3. 我 需要 向 这 个 人 学 习 哪 些 行 为 ， 来 帮助 目 己 获得 更 大 成 功 ? 


“GFA, "BOUL, “十 时 候 了 。 你 现在 有 几 分 钟 时 间 为 第 一 组 的 人 准 
备 反 馈 。 但 记 住 ， 目 的 不 是 把 你 所 有 的 想法 都 告诉 同事 ， 我 们 是 在 村 
求 每 个 问题 的 单一 反 饿 ， 回 答 时 间 不 得 超过 30 秒 。” 


我 强调 反馈 重点 应 该 在 行为 上 ， 而 不 古 概念 上 。“ 说 到 行为 方面 的 
反馈 ， 我 指 的 是 专注 于 一 些 具 体 事 例 ， 比 如 大 家 说 了 什么 、 怎 么 说 的 
以 及 怎么 做 的 ， 而 不 是 一 些 概 括 或 解释 ，” 我 说 , “比如 告诉 某 个 人 说 
“你 太 有 攻击 性 了 ，， 这 人 句 话 就 不 十 行 为 方面 的 反馈 ， 而 是 对 这 一 行为 
的 解释 。 相 反 ， 如 采 我 说 ‘上 次 团队 会 议 时 ， 你 打 断 了 我 3 次 ， 嗓 门 一 
次 比 一 次 大 '， 这 句 话 吏 属于 行为 方面 的 反馈 。 专 注 于 人 们 做 了 什么 ， 
而 不 是 解释 或 定义 他 们 的 行为 ， 这 么 做 不 仅 有 助 于 我 们 更 好 地 理解 反 
引 ， 也 会 帮助 你 开放 地 、 军 无 抵触 地 倾听 反馈 。” 

怠 在 我 以 为 他 们 终于 要 按 计 划 开 始 时 ， 芦 拉 又 一 次 举 起 手 ， 满 怀 
着 像 优 等 生 一 样 的 热情 。“ 我 明日 你 所 说 的 ， ”她 问 道 ，“ 但 这 一 切 似 乎 
有 点 过 于 奔 张 了 。 我 们 有 必要 对 每 个 人 都 给 出 口头 反馈 吗 ? 束 不 能 写 
下 来 ， 匿 名 送 给 那个 人 吗 ? ” 


萨 拉 的 同事 点 点 头 ， 开 始 围 着 桌子 小 声 议论 起 来 。“ 萨 拉 ， 我 会 列 
出 3 个 原因 ， 来 证 明 为 什么 口头 反馈 永远 是 更 好 的 选择 ，” 我 说 ，“ 第 
一 口头 反馈 内 容 丰 富 ， 关 注 细 节 ， 而 书面 反馈 则 无 法 做 到 这 样 。 第 
二 ， 无 论 你 信 或 不 信 ， 匿 名 反馈 通常 会 更 让 人 受伤 。 当 无 法 知道 评论 
之 人 是 谁 的 时 候 ， 人 们 说 话 就 会 不 那么 谨慎 。 第 三 ， 大 声 说 出 反馈 为 
大 家 创造 了 一 个 机 会 ， 可 以 在 安全 可 控 的 环境 下 跨行 这 一 做 法 ， 这 勾 
做 会 使 你 在 将 来 更 有 可 能 继续 下 去 。” 

感受 到 他 们 持续 的 不 安 情绪 后 ， 我 提出 几 条 基本 原则 ， 以 确保 每 
个 人 在 过 程 中 都 对 彼此 诚实 、 开 放 和 尊重 - 


听取 反馈 的 基本 原则 (局 ) 

(1) 不 许 阻拦 或 抵触 :保持 好 奇 心 ， 记 住 感觉 就 是 现实 。 
(2) 只 为 了 澄清 而 记录 和 提问 。 
(3) 思想 开明 ， 设 想 他 人 出 于 好 意 。 
(4) 感谢 你 的 团队 成 员 ， 因 为 给 出 反馈 绝 非 易 事 。 


a 


给 出 反馈 的 基本 原则 : 
(1) 避免 概括 性 话语 (比如 “你 总 是 .…...” 或 “你 从 


(2) 专注 于 行为 ， 而 非 个 人 。 
(3) 不 要 对 他 人 的 行为 进行 解释 ， 只 谈论 行为 本 身 。 
(4) 提供 具体 事例 说 明 。 


说 明了 基本 原则 之 后 ， 活 动 终于 要 开始 了 。 每 个 人 有 几 分 钟 时 
间 ， 准 备 给 出 对 第 一 组 的 反馈 :首先 出 场 的 是 主管 道 格 。 大 家 绕 着 桌 
子 ， 依 次 给 出 自己 对 问题 1、 问 题 2、 问 题 3@@) 的 反馈 。 道 格 认真 地 记 
录 这 些 反馈 。 分 享 结束 后 ， 所 有 人 都 充满 期 待 地 看 着 他 。 道 格 微笑 着 
向 大 家 表示 感谢 ， 说 了 一些 要 湾 清 的 问题 。 由 于 他 似乎 没 受 什么 影响 
地 通过 了 这 一 环节 ， 大 家 也 都 稍微 轻松 了 一 些 。 团 队 现在 进入 了 一 种 
节奏 ， 接 下 来 轮 到 第 一 组 的 其 他 人 。 经 过 短暂 休息 后 ， 第 二 组 和 第 三 
组 继续 进行 。 


活动 结束 后 ， 大 家 响起 热烈 的 掌声 ， 庆 祝 刚 完成 的 壮举 。 整 个 团 
队 完全 没有 违背 基本 原则 ， 起 码 在 我 眼 里 是 这 样 的 ， 而 且 还 发 现 了 一 
些 重大 问题 。 同 样 重要 的 是 ， 我 能 看 出 来 他 们 每 个 人 都 成 功 倾听 和 接 
收 了 反馈 ， 没 有 任何 抵触 、 和 否定 或 情绪 失控 。 他 们 哭 了 吗 ? 当然， 经 
常 器 。 但 有 趣 的 是 ， 我 在 做 建设 性 反馈 研究 时 ， 发 现 人 们 在 积极 反馈 
中 也 会 流泪 。 

3 个 小 时 马上 就 要 到 了 ， 我 提出 一 项 挑战 : “练习 结束 后 ， 我 们 要 
顺 着 桌子 ， 每 个 人 根据 自己 刚 听 到 的 反馈 做 出 一 项 承诺 。” 


“我 要 扮演 魔鬼 的 代言 人 ， 更 频繁 地 分 享 客户 的 想法 。" 一 位 主管 
说 。 


“我 要 花 更 多 时 间 和 在 座 的 每 一 位 见面 ， 而 不 是 不 听 你 们 的 想法 一 
意 孤 行 。" 另 一 位 主管 说 道 。 

“我 以 后 不 会 再 抓 住 错误 喉 唆 不 休 ， 而 要 多 关注 解决 方法 。* 第 三 
位 主管 说 。 

那天 下 午 过 得 很 漫长 ， 剩 下 的 就 是 要 商定 好 计划 ， 确 保 这 一 过 程 
持续 下 去 ， 我 称 之 为 " 问 责 制 谈话 ”。 团 队 决定 每 月 进行 一 次 练习 ， 花 
大 约 30 分 钟 时 间 讨论 :每 个 人 说 出 自己 最 近 为 了 履行 承诺 而 做 的 事 。 
然后 团队 给 予 反 馈 、 支 持 以 及 任何 能 让 他 们 逐步 完善 的 帮助 。 但 团队 
敏锐 地 意识 到 ， 问 责 制 谈话 不 能 成 为 一 个 人 几 天 或 几 周 等 待 反馈 而 无 
所 事 事 的 借口 。 因 此 他 们 达成 一 致 ， 当 看 到 某 位 成 员 的 行为 与 承诺 相 
违背 时 ， 应 该 立即 指出 。 

在 对 约翰 及 其 团队 结束 引导 后 ， 我 给 了 他 们 一 个 重要 的 提醒 。“ 这 
种 反馈 文化 已 经 确立 ， 一 定 要 抵制 住 诱惑 ， 不 要 认为 工作 已 经 完成 
T, REEN, “你们 的 工作 还 没有 结束 。 实 际 上 ， 这 只 是 个 开 
始 。 想 要 始终 了 解 真相 ， 需 要 有 持续 的 表现 。” 这 就 是 为 什么 我 建议 即 
使 在 最 低 限 度 上 ， 所 有 团队 也 应 该 一 年 至 少 举行 一 次 反馈 交流 活动 。 
毕 况 ， 总 有 新 的 行为 、 新 的 挑战 和 新 的 团队 成 员 出 现 ， 而 保持 持续 的 
反馈 对 于 解决 随 之 而 来 的 新 闻 题 是 至 关 重要 的 。 


之 后 ， 约 翰 的 团队 成 员 一 个 个 走出 来 ， 看 起 来 疲 笠 不 堪 却 又 异 肖 
兴奋 ， 当 然 ， 他 们 很 明显 深 深 地 松 了 一 口气 。 我 之 前 承诺 让 他 们 有 一 
次 最 重要 的 谈话 ， 承 诡 实 现 了 吗 ? LAHE, RAM, WRR 
成 功 开 展 ， 他 们 之 后 取得 的 进展 既 来 之 不 易 ， 义 卓越 不 几 。 和 其 他 团 
队 一 样 ， 他 们 也 会 时 不 时 陷入 原来 的 行为 方式 中 ， 但 区 别 在 于 ， 如 今 
团队 成 员 会 勇敢 坚定 地 提醒 彼此 。 当 我 问 约翰 这 一 切 有 什么 效果 时 ， 
他 说 :“ 作 为 一 个 团队 ， 我 们 如 今 在 相同 时 间 内 会 做 更 多 的 工作 ， 会 所 
出 批判 性 的 问题 ， 在 失控 之 前 解决 它 。 节 让 我 感到 惊讶 的 是 ， 那 些 说 
说 话 的 人 基本 上 消失 了 ， 我 们 真正 像 一 个 团队 那样 在 一 起 工作 。” 


尽管 坦率 挑战 最 初 是 被 用 来 提高 工作 效率 的 ， 但 所 有 团队 都 可 以 
运用 坦率 挑战 来 培养 和 保持 一 种 关于 目 我 意识 的 文化 ， 无 论 是 企业 主 
管 ， 还 十 想 要 促进 家 性 和 谐 的 家 人 ， 还 是 致力 于 改变 世界 的 志愿 者 团 
队 。 不 管 你 的 目标 是 什么 ， 努 力 获 取 和 保持 目 我 意识 ， 束 可 能 让 你 取 
得 鼓舞 人 心 的 巨大 成 功 。 好 消 居 古 ， 坦 率 会 形成 一 种 民 性 循环 ， 你 对 
他 人 越 坦 城 ， 将 来 彼此 吏 越 容易 坦诚 对 待 。 当 然 ， 要 实现 这 一 点 需要 
付出 努力 和 勇气 ， 但 结 打 绝对 十 值得 的 。 你 将 会 进一步 改善 目 己 的 人 
际 关 系 ， 建 立 真正 的 协作 ， 朝 着 目标 提升 目 我 。 


从 拥有 目 我 意识 的 团队 到 拥有 目 我 意识 的 组 织 


1888 年 ， 探 访 居住 在 儿 时 庭院 里 的 母亲 时 ，34 岁 的 乔治 . 伊 斯 曼 在 
琢磨 一 个 回 文 构词法 ， 想 要 为 自己 的 新 公司 取 一 个 名 字 。( 沁 他 想 要 那 
种 简短 独特 、 读 起 来 朗朗 上 口 的 名 字 ， 特 别 是 首 字母 为 K 的 单词 (他 
觉得 K 这 个 字母 "强势 而 深刻 ") © 

那 一 年 晚 些 时 候 ， 伊 斯 曼 在 自己 的 家 乡 纽约 罗切斯特 市 343 号 州立 
大 街 上 租 下 了 一 栋 楼 的 第 三 层 ， 一 个 美国 偶像 就 此 诞生 。 伊 斯 曼 的 商 
业 模 式 几乎 立马 就 收获 利润 了 ， 部 分 原因 在 于 其 相对 廉价 的 相机 需要 
顾客 重复 购买 高 利润 的 产品 ， 比 如 胶卷 、 化 学 制品 和 相 纸 。 在 长 达 一 
个 世纪 左右 的 时 间 里 ， 柯 达 公司 一 直 茵 勃发 展 ， 占 据 了 90% 的 胶卷 市 
场 。 截 至 20 世 纪 70 年 代 ， 美 国 售 出 的 相机 中 有 85%6 都 出 自 柯达 公司 。 
仿 这 一 品牌 不 仅仅 是 赢利 的 ， 似 乎 也 抓 住 了 美国 梦 的 精神 特质 。 尼 尔 . 
阿姆斯特朗 把 一 卷 彩 色 胶卷 带 到 了 月 球 上 ， 这 件 事 举世 闻名 ， 保罗: 西 
蒙 在 一 首 同名 歌曲 Kodachrome 中 ， 也 表达 了 对 柯达 胶卷 (35 毫米 长 的 
胶卷 ) 的 喜爱 。 

然而 ， 柯 达 公 司 后 来 未 能 抓 住 消费 群体 已 改变 的 现实 。 有 具体 来 
讲 ， 数 码 摄影 的 诞生 以 及 随 之 而 来 胶卷 时 代 的 结束 ， 导 致 了 公司 的 失 
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的 原型 ， 但 管理 层 决定 放弃 数码 相机 ， 因 为 他 们 认为 这 一 产品 会 影响 
胶卷 的 销量 。( 电 在 这 一 自 其 散人 的 经 典 案例 中 ， 萨 松 这 样 形容 当时 管 
理 者 的 反应 ，“ 嗯 ， 挺 不 错 的 ， 但 不 许 跟 任 何人 讲 *。( 赎 


20 世 纪 70 年 代 后 期 ， 美 国 闭 名 作家 保罗 :. 卡 多 尔 和 梅 振 家 在 《 亿 万 
美元 的 教训 课 》 (Billon Dollar Lessons) 中 指出 ， 柯 达 公 司 所 面临 的 
挑战 很 快 从 照相 洗 印 加 工商 到 胶卷 零售 商 ， 这 些 合 作 伙伴 都 要 对 传统 
胶卷 行业 能 否 长 期 生存 下 去 进行 评估 ， 这 更 加 重 了 柯达 的 压力 。1981 
年 ， 合 作 伙 伴 在 一 份 报告 中 指出 ， 柯 达 公 司 现 有 商业 模式 的 竞争 力 会 
持续 到 1990 年 (不 是 因为 消费 者 更 喜欢 胶卷 ， 而 是 因为 数码 相机 和 照 
片 打印 机 最 初 售 价 昂贵 ) 。 但 柯达 公司 的 主管 没有 把 这 一 结果 当 作 战 
斗 号 角 吹 啊 ， 以 重 整 业 务 ， 告 诉 利益 相 关 者 真相 ， 而 是 选择 把 头 埋 进 
沙子 里 ， 试 图 逃避 问题 。 尽 管 公司 对 数码 领域 进行 了 一 次 微不足道 的 
尝试 ,但 主管 们 慷 懒 的 行事 风格 表明 ， 柯 达 公 司 在 应 对 新 现实 上 远 不 
如 竞争 对 手 。2012 年 1 月 ， 柯 达 公 司 申请 破产 保护 ， 意 味 着 其 棺材 板 上 
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上 述 事 例 表 明 ， 组 织 层面 一 旦 缺乏 目 我 意识 ， 将 会 发 生 怎 样 的 惨 
剧 。 如 采 团 队 目 我 意识 意味 着 通过 培养 团队 成 员 间 的 坦诚 来 面 对 现 
实 ， 那 么 组 织 的 目 我 意识 意味 着 通过 积极 寻求 来 目 所 有 利益 相关 者 的 
有 反馈 来 面 对 市 场 现实 ， 利 益 相 关 者 包括 员工 、 工 会 、 顾 客 、 股 东 、 供 
应 商 、 人 社团 和 立法 者 ， 组 织 的 目 我 意识 还 意味 着 利益 相关 者 始终 了 解 
公司 是 如 何 应 对 其 不 断 变化 的 需求 的 。 艾 伦 . 物 拉 利 将 其 称 为 "全体 意 
识 ”， 即 每 个 人 都 清楚 目标 、 状 态 和 计划 ， 在 决定 下 一 步 何 去 何 从 上 都 
有 人 发言 权 。 随 着 技 术 和 社交 媒体 的 发 展 为 交流 开拓 了 者 的 渠道 ， 商 业 
中 对 透明 化 的 要 求 与 日 俱 增 ， 组 织 的 目 我 意识 在 将 来 只 会 越 来 越 重 
JE 

但 这 一 实践 与 大 多 数 公司 的 运作 方式 是 相 违 背 的 。 矛 盾 的 是 ( 正 
如 上 文中 柯达 公司 那样 ) ， 某 些 情况 下 并 不 是 组 织 没有 得 到 反馈 ， 而 


ERDRE DERMA ^ 具体 来 说 ， 缺 乏 目 我 意识 的 公司 无 法 提 
出 天 键 性 的 问题 ， 束 像 我 的 同事 查 克 : 布 羔 殉 曼 同 客户 提 的 那 种 问 
题 : “MBAR DALE eT A? ”简单 来 讲 ， 没 能 意识 到 市 场 现实 的 公 
司 陷入 了 一 种 集体 幻想 ， 这 种 幻想 几乎 总 会 埋 下 使 其 毁灭 的 种 于 。 尽 
管 有 许多 原因 导致 这 种 幻想 的 存在 ， 但 通常 是 由 于 (AR) “ 季 
度 报告 综合 征 ” 一 一 把 短期 结果 看 得 比 长 期 成 功 要 重 。 

组 织 中 的 幻想 不 仅 局 限于 忽略 外 部 事实 ， 对 于 内 部 真相 同样 如 

此 。 艾 伦 : 称 拉 利 刚 到 福特 公司 时 ， 每 天 一 打开 《后 符 律 新 闻 报 》 
(Detroit News) ， 好 像 就 会 发 现 公 司 一 些 可 怕 的 新 闻 ， 包 括 工 程 问 
题 、 制 造 问 题 、 索 赔 问 题 ， 而 这 些 都 是 从 内 部 谤 露出 去 的 。 前 任 领导 
可 能 只 是 找 出 了 泄密 者 ， 然 后 给 予 警告 。 但 对 物 拉 利 来 说 ， 这 件 事 情 
倒是 一 个 机 会 ， 可 以 了 解 一 下 为 什么 员工 会 把 公司 的 家 丑 告 诉 外 界 。 

于 征 ， 他 打 给 记者 布 赖 斯 ' 霍 夫 曼 。"“ 布 赖 斯 ， 我 想 跟 你 聊 聊 几 条 
你 发 表 的 消 思 .2” 

RSTO Tih, ti: “ 称 拉 利 先生 ， 那 些 都 是 真 的 。” 

“我 知道 是 真 的 ，” 称 拉 利 回答 道 ,“ 但 这 不 十 我 打 给 你 的 原因 。 我 
想 知道 的 是 ， 你 是 怎么 得 到 如 此 准确 翔实 的 细节 的 ? ” 

RFID... FUSER, ERZA, “我 每 天 走 进 办 公 室 ， 在 答 永 
机 上 按 下 播放 ' 键 。 大 部 分 员工 甚至 留 下 了 他 们 的 姓名 和 电话 ， 以 防 
我 想 听 到 任何 澄清 。” 

称 拉 利 瞬间 哑 口 无 言 。“ 他 们 为 什么 要 这 么 做 ? ” 

“ 穆 拉 利 先生 ， 他 们 热爱 这 个 公司 ，” 堆 夫 受 告诉 他 说 ,“ 因 为 没 人 
告诉 员工 发 生 了 什么 ， 所 以 他 们 怕 得 要 死 。 员工 们 泄密 的 问题 十 分 严 
重 。 他 们 觉得 既然 管理 者 不 和 他 们 沟通 ， 那 么 告诉 我 可 能 是 挽救 他 们 
最 安全 的 方法 了 ! ” 

称 拉 利 感到 难以 置信 ， 甚 至 有 些 肪 掌 。 他 没有 选择 ， 只 能 尽 一 切 
努力 确保 福特 公司 的 所 有 利益 相关 者 了 解 一 切 一 一 好 的 方面 ， 坏 的 方 


面 以 及 丑陋 的 方面 。 他 会 以 个 人 名 义 回 复 每 位 员工 发 来 的 邮件 ， 去 大 
厅 和 工厂 真正 地 与 人 们 进行 交流 ， 频 繁 地 发 送 公 司 新 信息 。 穆 拉 利 与 
管理 团队 开始 邀请 工程 师 、 分 析 师 、 技 术 师 参加 BPR 会 议 ， 并 征求 他 
们 对 会 议 的 反馈 。 

他 们 做 的 不 止 这 些 。 为 了 确保 所 有 员工 明白 公司 的 目标 ( 即 “ 全 体 
Ee) ， 穆 拉 利 及 团队 同人 力 资 源 主管 合作 ， 设 计 了 一 张 蓝 色 卡片 ， 
发 给 了 公司 的 每 一 位 员工 。 最 上 面 是 公司 愿景 ， 下 面 印 着 “同一 个 团 
队 ”“ 同 一 个 规划 ”同一 个 目标 >， 背面 是 一 些 能 帮助 团队 实现 目标 的 行 
为 。 人 们 很 容易 就 会 把 这 种 行为 视 为 一 种 形式 主义 ， 或 是 人 力 资源 部 
门 惯用 的 肤浅 伎俩 ， 旨 在 提高 技术 员工 的 忠诚 度 。 但 对 穆 拉 利 来 说 ， 
这 些 不 仅仅 是 印 在 卡片 上 的 字 ， 而 是 一 种 生活 方式 。 正 如 霍 夫 曼 在 
《美国 偶像 》 中 写 的 那样 : “一 切 都 在 这 里 ， 一 切 他 想 要 福特 员工 了 解 
和 明白 的 都 摆 在 这 里 了 。*” 穆 拉 利 把 卡片 发 给 员工 时 ， 开 了 一 个 实际 上 
不 算 玩 笑 的 玩笑 : “从 里 面 拿 出 两 张 ， 早 上 给 我 打 电话 。 它 会 是 治愈 你 
的 良药 e 5 


自称 拉 利 询问 霍 夫 曼 关于 泄露 的 事后 仅仅 几 个 月 ， 这 样 的 新 闻 都 
消失 了 。 称 拉 利 又 打 给 霆 夫 曼 ，“ 布 赖 斯 ， 报 纸 上 再 也 没有 福特 公司 的 
负面 新 闻 了 吧 。” 

“是 的 ，" 霍 夫 曼 回答 道 , “因为 我 的 答 录 机 上 再 也 没有 福特 员工 的 
留言 7 。” 

“你 觉得 为 什么 会 这 样 昵 ? 

“好 吧 ， 很 明显 ，” 霍 夫 曼 说 ,“ 你 在 倾听 ， 在 和 员工 一 起 面 对 一 
切 。 他 们 知道 发 生 了 什么 ， 再 也 不 用 打 给 我 了 。” 

通过 开拓 沟通 渠道 ， 福 特 公司 彻底 转变 了 与 员工 的 关系 。2014 年 
称 拉 利 退休 之 时 ， 公 司 的 士气 空前 高 涨 ， 员 工 的 参与 度 达到 879 (F 
年 美国 公司 员工 的 平均 参与 度 仅 为 31.5%) 。 值 得 庆幸 的 是 ， 穆 拉 利 
的 继任 者 承诺 要 保持 这 种 全 体 意识 的 文化 。 在 这 种 文化 下 ， 领 导 者 以 


身 作 则 ， 大 家 分 译 真 相 时 感到 很 安全 ， 同 时 有 一 个 严格 、 持 续 的 过 程 
来 文 持 组 织 反 馈 。 文 伦 : 称 拉 利 的 继任 者 十 谁 呢 ?他 不 古 别 人 ， 正 是 蕊 
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前 请 简要 回顾 一 下 这 一 过 程 。 
我 经 常会 被 问 到 为 什么 要 提出 这 一 结构 ( 即 所 有 的 团队 成 员 回 到 问题 1， 然 后 每 个 
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第 九 章 
面 对 目 其 其 人 的 世界 : 7 天 洞察 力 挑战 


有 人 说 我 上 自欺欺人。 
气 得 我 差点 儿 从 我 的 独 角 兽 上 跌落 下 来 。 
一 SOMEECARDS 娱 乐 新 闻 网 


一 只 同时 正在 池塘 里 游泳 。 突 然 ， 一 只 青蛙 出 现在 水 里 ， 就 在 鲁 
EUR 

“你 从 哪里 来 ? “ABLE - 

“一 个 很 干燥 的 地 方 。" 青 蛙 管 道 o 

«FE TH? "tiii 。 

DEREK EEH - 

“水 ' 是 什么 ?” 

青岩 果 住 了 。 它 指 着 这 只 凯 时 周围 的 大 量 物质 ， 问 道 :“ 水 ? 你 的 
意思 是 .…… 你 看 不 见 水 ? 

“看 不 见 。” 

“可 你 怎么 能 看 不 见 呢 ? 你 周围 到 处 都 是 啊 ! ” 


这 则 小 敲 言 准确 地 捕 提 到 与 缺乏 自我 意识 的 人 相处 到 底 是 什么 感 
锁 。 不 管 是 不 了 解 社交 提示 的 伴侣 ， 还 古 完 全 无 法 从 员工 角度 看 答 
身 行为 的 老板 ， 抑 或 意识 不 到 目 己 被 工作 捅 得 一 声 糊 涂 的 朋友 ， 跟 他 
们 相处 都 会 信人 抓 狂 。 我 们 会 疑惑 ， 这 些 聪 明 而 又 理智 的 人 ， 怎 么 会 


对 他 们 畅游 其 中 的 “水 全然 不 觉 呢 ? 他 们 怎么 能 对 自己 是 谁 、 自 己 的 
行为 模式 以 及 自己 对 周围 的 人 造成 的 影响 全 不 了 解 呢 ? 

在 对 数 千 人 做 过 调查 之 后 ， 我 得 出 了 显而易见 且 有 实证 依据 的 结 
论 ， 自 欺 欺 人 的 人 离 我 们 并 不 遥远 。 事 实 上 ， 参 与 研究 的 自我 意识 独 
角 兽 中 ， 只 有 两 位 说 不 认识 这 样 的 人 。 (滑稽 的 是 ， 其 中 一 位 这 样 
讲 ， 是 因为 他 实在 想 不 起 来 有 谁 是 这 样 的 ， 而 最 有 可 能 的 解释 是 他 本 
人 就 是 这 样 的 人 。 当 我 们 向 他 保证 他 不 是 这 种 自 其 其 人 之 人 时 ， 他 看 
上 去 如 释 重负 。) 当然 ， 缺 乏 自我 意识 之 人 与 其 他 人 是 有 区 别 的 。 有 
时 候 ， 他 们 会 开 些 无 伤 大 雅 的 玩笑 ， 引 人 人 发笑， 比如 火车 上 坐 在 我 们 
旁边 那个 神经 大 条 的 人 或 者 真人 秀 中 的 某 个 角色 ， 有 时 候 ， 他 们 会 破 
坏 我 们 的 心情 ， 挑 战 我 们 的 耐心 ， 比 如 某 个 太 过 以 自我 为 中 心 的 亲 威 
或 者 自 其 散人 的 老板 或 同事 ， 还 有 些 时 候 ， 当 他 们 是 与 我 们 亲密 的 
人 ， 如 父母 、 伴 个 或 者 孩子 ， 就 有 可 能 会 给 我 们 带 来 无 尽 的 压力 ， 让 
我 们 感到 心 碎 。 

在 职场 中 ， 自 获 获 人 的 人 通常 不 只 是 令 人 恼火 、 浊 素 ， 他 们 还 会 
极 大 地 影响 他 人 的 业绩 。 可 怕 的 是 ， 团 队 中 只 要 有 一 个 缺乏 自我 意识 
的 人 ， 大 家 获得 成 功 的 概率 便 会 减 半 ，( 岂 而 缺乏 自我 意识 的 老板 则 会 
对 员工 的 工作 满意 度 、 业 绩 及 幸福 感 产 生 不 利 影响 。( 思 《华盛顿 人 》 
(Washingtonian) 的 记者 曾经 问 在 华盛顿 特区 工作 的 13 500 名 员工 ， 
他 们 遇 到 的 最 差劲 儿 的 老板 是 什么 样 的 ， 他 们 听 到 了 许多 令 人 难以 置 
信 的 故事 。 岂 比如 ， 一 名 经 理 惩罚 那些 说 话 “ 特 别 春 * 的 员工 的 方法 
是 ， 让 他 们 站 到 椅子 上 。 另 外 一 位 领导 统计 了 下 属 工作 时 间 待 在 洗手 
间 的 时 间 ， 每 月 结算 工资 时 将 其 扣除 。 也 许 最 令 人 难以 相信 的 例子 ， 
要 数 这 个 故事 了 : 员工 要 请 假 一 天 参加 父亲 葬礼 ， 老 板 回 复 说 ， “我们 
现在 需要 你 ， 参 不 参加 葬礼 ， 对 你 父亲 而 言 有 什么 区 别 ? ” 

炒 掉 上 壕 3 位 老板 (以 及 其 他 和 他 们 一 样 的 人 ) 很 容易 ， 他 们 是 坏 
人 ， 这 一 条 就 够 了 。 这 些 事情 可 能 是 真 的 ， 也 可 能 不 是 真 的 ， 然 而 与 
他 们 共事 的 大 多 数 人 通常 都 不 会 停 下 来 思考 自我 意识 (或 缺乏 自我 意 


识 ) 会 带 来 什么 影响 。 毕 竟 大 多 数 人 不 会 每 天 早晨 醒 来 便 说 : “今天 不 
管 和 谁 谈 话 ， 我 都 要 羞辱 他 ， 让 他 不 好 过 1! ”就 连 让 人 恐惧 的 老板 们 也 
不 会 这 样 想 。 相 反 ， 他 们 可 能 只 是 意识 不 到 自身 的 行为 及 其 带 来 的 影 
响 。 但 这 样 的 做 法 会 让 我 们 陷入 困境 。 了 解 真 相 之 后 ， 自 获 其 人 之 人 
也 许 会 感到 非常 恐惧 ， 甚 至 想 采取 行动 做 出 改变 。 但 让 他 人 看 清真 
相 ， 并 具备 自我 意识 是 我 们 的 责任 吗 ? 更 重要 的 问题 是 ， 人 的 自我 意 
识 可 能 被 唤醒 吗 ? 

事实 上 ， 挑 战 自 舱 其 人 最 好 的 结果 也 是 存在 风险 的 ， 最 坏 的 结果 
是 灾难 深重 。 记 住 ， 几 乎 每 个 人 都 认为 自己 才华 出 众 ， 为 人 正直 ， 有 
最 高 程度 的 自我 意识 ， 最 自欺欺人 之 人 往往 最 不 愿意 接纳 不 同意 见 。 
正如 前 文 所 说 ， 当 听 到 “你 不 是 你 想 的 那样 这 类 反馈 时 ， 我 们 不 仅 会 
感到 无 能 为 力 , “意识 到 自身 的 生存 备 受 威胁 时 ， 我 们 还 会 陷入 深 深 的 
困惑 和 严重 的 自我 剑 疑 中 ”。( 尘 相当 沉重 ， 对 吗 ? 


我 们 已 经 听 过 了 那么 多 普通 人 从 根本 上 提升 目 我 意识 的 故事 ， 如 
此 看 来 ， 帮 助 那 些 目 欺 欺 人 之 人 提升 目 我 意识 至 少 是 存在 可 能 性 的 。 
但 并 非 人 人 皆 想 做 出 改变 。 (你 知道 那 句 “ 率 马 到 河 易 ， 强 马 饮水 
难 ”的 俗语 吧 ? ) 鉴于 这 一 现实 ， 应 付 目 欺 区 人 之 人 的 最 佳 方式 是 什么 
呢 ? 是 要 熟悉 他 们 然后 帮助 他 们 改变 ? 还 是 只 是 将 他 们 对 我 们 造成 的 
影响 降 至 最 低 程度 就 好 ? 在 本 章 中 ， 我 会 为 各 位 读者 提供 几 条 可 行 的 
策略 ， 帮 你 应 对 生活 中 可 能 会 遇 到 的 3 种 目 我 意识 芒 乏 者 ， 即 注定 要 失 
败 之 人 人， 明知 却 不 在 意 之 人 ， 需 要 助 推 之 人 ， 防 止 他 们 耗 尽 你 的 精 
力 、 热 情 和 笠 福 感 。 


面 对 注定 失败 之 人 : 接受 无 法 改变 的 


罗伯特 刚刚 担任 一 家 小 型 IT 证 券 公司 的 软件 开发 经 理 ， 他 对 这 份 
新 工作 很 满意 ， 对 目 己 的 工作 充满 热情 。 他 有 个 很 棒 的 老板 ， 他 非常 


信任 、 喜 欢 他 的 同事 。 事 实 上 ， 罗 伯 特 对 这 份 新 工作 的 所 有 方面 都 委 
满意 ， 除 了 一 个 人 他 超级 不 喜欢 之 外 。 这 个 人 名 叫 玛丽 亚 。 


和 大 多 数 缺 乏 目 我 意识 的 人 一 样 ， 玛 丽 亚 貌似 一 直 活 在 目 己 的 世 
界 中 。 她 是 人 负 员 公司 软件 技术 文 持 的 经 理 ， 她 固执 地 认为 同事 们 会 认 
同 她 的 所 有 看 法 。 一 旦 谁 否 定 她 的 意见 ， 她 便 会 严 历 贬损 那个 人 。 她 
通过 性 强 姿 弱 的 做 法 控制 了 目 己 的 团队 ， 但 这 种 做 法 大 大 打击 了 下 属 
的 积极 性 ， 使 他 们 无 法 义无反顾 地 帮助 客 尸 。 最 重要 的 是 ， 玛 丽 亚 会 
抓 住 所 有 机 会 提醒 同事 她 的 学 历 有 多 高 ， 经 验 有 多 让 证 。 

忠 连 玛丽 亚 那 位 “冲突 回避 型 ?上 司 有 狐 似 也 有 几 分 忧 她 。 几 年 前 ， 
MME SS AM Hak, ASI, Te RFA, Me 
孤 行 。 玛 丽 亚 的 所 作 所 为 让 办 公 室 里 的 关系 一 直 很 紧张 ， 神 突 不 断 。 
也 许 她 曾 隐 约 意 识 到 目 己 的 行为 会 对 周围 的 人 产生 何 种 影响 ， 但 她 从 
未 表露 出 来 。 


多 们 特 日 复 一 日 地 大 熬 着 ， 他 觉得 玛丽 亚 对 整个 团队 的 影响 惑 像 
瘤 证 一 样 致命 。 她 的 同事 不 敢 质 疑 她 ， 唯 人 国 她 大 发 雷 姓 。 她 的 上 司 并 
没有 采取 任何 行动 监督 她 的 行为 ， 这 一 点 也 让 同事 们 非常 诅 形 。 信 而 
久之， 罗伯特 发 现 ， 目 己 每 天 早晨 醒 来 后 越 来 越 不 想 去 上 班 了 。 

后 来 有 一 天 ， 人 力 资 源 部 主管 的 一 条 通告 让 他 看 到 了 希望 。 公 司 
领导 团队 的 每 位 成 员 (罗伯特 和 玛丽 亚 均 位 列 其 中 ) 都 有 机 会 收 到 来 
目 同 事 的 匿名 书面 反馈 。 终 于 有 机 会 说 话 了 ! 有 罗伯特 上 暗 想 。 
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逐一 写 下 来 “玛丽亚 非常 尽职 ，” 他 写 道 , “可 她 没有 意识 到 目 己 语气 
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己 的 行为 正在 妨碍 团队 吧 。 


人 力 资源 部 主管 收集 并 汇总 了 大 家 的 反馈 。 几 天 之 后 ， 公 司 领导 
团队 的 8 位 成 员 ， 包 括 罗 伯 特 、 玛丽 亚 以 及 其 他 几 位 领导 聚集 到 一 间 会 
议 室 ， 讨 论 每 个 人 从 这 个 过 程 中 学 到 了 什么 。 罗 伯 特 非常 紧张 却 又 满 
怀 期 望 ， 他 感觉 大 家 终于 要 说 到 那个 显而易见 却 始终 被 忽略 的 问题 
[fe 

那天 上 午 的 讨论 推进 得 很 缓慢 。 因 为 某 些 原因 ， 玛 丽 亚 要 求 最 后 
一 个 发 言 ， 整 个 团队 都 屏 住 呼吸 ， 紧 张 地 期 待 着 。 终 于 轮 到 她 发 计 
时 ， 会 议 室 的 气氛 就 好 比 一 块 发 热 的 棉花 糖 一 样 让 人 感到 焦灼 。 

“看 到 各 位 对 我 的 看 法 ， 我 真 的 非常 震惊 ，* 她 开口 道 ，“ 翻 看 你 们 
对 我 的 反馈 时 ， 我 觉得 非常 不 高 兴 ! “这 时 ， 整 个 团队 的 人 都 变 得 很 紧 
张 。 此 时 她 会 不 会 意识 到 她 的 错误 呢 ? 她 的 魔 吕 会 不 会 就 此 解除 
呢 ?“ 但 坦白 说 ， 我 觉得 这 些 评价 都 与 我 不 符 。* 她 这 样 说 。 

尽管 这 种 感觉 就 像 几 面 墙 同时 月 塌 ， 可 屋子 里 却 一 片 死寂 。 没 有 
人 知道 究竟 该 如 何 回应 玛丽 亚 的 这 番 表 态 ， 很 明显 她 依然 坚信 自己 没 
有 错 。 罗 伯 特 清 了 清 嗓子 ， 试 探 着 问 道 : “玛丽 亚 ， 大 家 的 评价 是 什 
A?” 

“有 一 件 事 是 确定 的 ， 我 没有 听 到 任何 确实 需要 改变 的 事情 ! “她 
断然 答 道 。 

“你 为 什么 这 样 说 呢 ? "罗伯特 追问 道 ， 尽 量 保持 平静 。 

“有 人 说 我 太 自我 ， 总 会 提起 自己 的 学 历 和 经 验 。 这 个 人 明显 是 巡 
妨 我 的 成 功 ! > 

“为 什么 有 人 会 说 这 番 话 ， 你 还 能 想到 其 他 理由 吗 ? “他 小 心 要 要 
地 问 。 

“还 能 有 什么 其 他 理由 ? ” 

罗伯特 感觉 可 以 试 着 引导 一 下 ， 但 还 没 等 说 出 一 个 字 ， 玛 丽 亚 接 
着 说 道 :“ 没 有 其 他 理由 1 ^ 
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评价 是 他 写 的 ， 然 后 随便 说 一 个 例子 ， 证 明 目 己 的 这 番 评 价 并 非 无 中 
生 有 。 虽 然 起 初 他 还 挺 乐观 ， 但 他 突然 意识 到 这 样 做 没有 好 果子 吃 。 


事情 如 他 预想 的 一 样 。 此 事 过 去 整整 一 年 后 ， 大 家 都 发 生 了 许多 
变化 ， 只 有 玛丽 亚 除外 。 团 队 中 的 每 个 人 都 参照 收 到 的 反馈 努力 做 出 
改变 时 ， 只 有 玛丽 亚 依 然 如 故 。 她 不 仅 对 同事 的 意见 充 耳 不 闻 ， 还 一 
再 提醒 这 些 同事 他 们 当时 的 评价 错 得 多 离谱 。 

目 欺 其 信之 人 分 为 三 种 类 型 ， 玛 利 亚 代 表 的 古 第 一 种 注定 要 失 
败 的 人 。 注 定 失 败 之 人 总 是 一 副 理 直 气 壮 的 样子 ， 固 执 已 见 。 因 为 他 
们 不 能 (或 者 不 愿意 ) 考虑 自己 认 知 外 的 其 他 想法 。 任 何 试图 揭露 他 
们 不 那么 讨 人 喜欢 的 个 性 的 人 ， 都 会 被 他 们 阻拦 。 因 为 觉得 目 己 已 经 
接近 完美 ， 所 以 他 们 很 少 愿意 承认 目 己 可 能 还 有 上 升 空 间 。 尽 管 可 以 
通过 关乎 其 利益 的 说 辞 (“这 个 行为 有 损 你 的 声誉 ”) 偶尔 吸引 他 们 听 
昕 有 反馈， 但 通 第 来 说 ， 挑 战 他 们 的 目 我 认 知 基本 没有 任何 意义 。 


当 发 现 目 己 生活 中 有 人 属于 注定 要 失败 之 人 时 ， 人 们 很 容易 感到 
绝望 。 好 消 居 是 ， 尽 管 我 们 无 法 将 洞察 力 强 加 于 这 类 人 喘 上 ， 但 这 并 
不 意味 着 我 们 不 能 采取 行动 ， 将 其 对 我 们 的 成 功 及 笠 福 的 影响 降 至 最 
低 程 度 。 事 实 上 ， 从 罗伯特 与 玛丽 亚 和 平 共 处 的 故事 中 ， 我 们 可 以 学 
到 很 多 ， 首 先 要 努力 控制 自己 的 反应 ， 然 后 进一步 了 解 她 对 目 己 及 整 
个 团队 的 影响 。 


- 且 罗 但 特意 识 到 玛 利 亚 根 本 束 不 想 提 升 目 己 的 洞察 力 ， 他 便 转 
而 要 求 目 己 采用 “只 同情 ， 不 评价 ”的 思维 模式 。 他 没有 一 直 纠 结 于 她 
的 行为 ， 而 是 意识 到 他 们 两 人 不 过 是 所 选 的 道路 不 同 才 了 。 如 果 回 头 
去 看 第 一 草 那个 “赛马 意识 ”的 类 比 ， 我 们 会 发 现 罗 伯 特 选择 的 是 加 速 
冲 出 去 ， 而 玛 利 亚 最 终 却 只 有 死路 一 条 。 意 识 到 这 一 点 ， 罗 伯 特 束 知 
道 玛 丽 亚 是 一 个 为 生活 半天 挣扎 的 人 ， 而 非 心怀 恶意 的 目 大 狂 。 意 识 
到 珀 利 亚 的 目 我 意识 缺陷 并 不 是 他 而 是 玛 利 亚 目 己 要 解决 的 问题 ， 是 
她 本 人 才 需 要 面 对 的 问题 ， 这 对 罗伯特 而 言 也 十 一 种 解脱 。 


罗伯特 并 不 是 唯一 一 个 采用 这 种 方法 的 人 。 我 们 在 人 研究 中 也 曾 对 
那些 目 我 意识 独 角 兽 做 过 调查 ， 问 他 们 如 何 与 生活 中 遇 到 的 那些 “注定 
要 失败 之 人 ”相处 ， 约 一 半 的 人 说 他 们 会 直接 干涉 ， 但 几乎 所 有 人 都 会 
采取 不 同 策略 控制 自己 的 反应 。 斯 坦 福 大 学 教授 鲍 勃 .了 萨 顿 在 《混蛋 止 
步 法 则 》 (The No Asshole Rule) 中 分 享 了 一 个 颇具 启发 意义 的 隐喻 ， 
可 以 管理 我 们 对 那些 “注定 要 失败 之 人 ”的 反应 。 假 设 你 正 泛 入 水 上 ， 
小 船 正 顺 流 而 下 ， 你 突然 发 现 前 面 有 一 块 高 低 不 平 的 空地 。 你 划 着 桨 
罕 过 急流 险滩 有 时， 突然 挥 进 沙里 。 

在 这 种 情形 下 ， 大 部 分 人 会 奋力 求生 : ZBASTAMEME, € 
努力 游 到 尾 边 ， 要 么 努力 抓 住 一 块 滑 溜 溜 的 岩石 。 这 些 办 法 实际 上 更 
有 可 能 害 死 我 们 ， 而 非 救 活 我 们 。 我 们 在 水 中 越 少 挣扎 ， 葡 会 越 快 发 
现 上 自己 处 于 安全 的 水 域 中 。 罗 伯 特 喜欢 这 个 隐喻 ， 这 个 故事 提醒 了 
他 。 其 实 他 控制 反应 的 能 力 很 强 。 比 如 ， 玛 丽 亚 说 了 反对 他 的 话 ， 他 
不 会 坚持 与 她 作对 或 者 让 她 认识 到 目 己 的 方式 有 问题 ， 他 只 会 想 脚 移 
踩 水 上 浮 ， 尽 可 能 快 地 离开 凶险 的 水 域 。 


面 对 这 样 一 个 自欺欺人 之 和 人 时， 简单 地 认定 他 (她 ) 是 个 失败 的 
人 很 容易 ， 但 如 果 我 们 挑战 一 下 目 己 ， 说 出 他 们 的 几 个 优点 ， 那 又 会 
走样 呢 ? 这 是 男 外 一 种 方法 ， 这 种 方法 利用 了 重新 整合 ， 或 者 说 从 不 
同 的 视角 来 看 行 我 们 目 身 的 问题 。 当 玛丽 亚 带 着 她 13 罗 的 女儿 来 上 班 
时 ， 她 对 每 女儿 的 方式 看 实 令 罗伯特 感动 : 她 的 和 善 让 人 难以 想象 ， 
言 出 必 行 ， 脸 上 写 满 了 母 杀 的 骄 做 。 与 玛丽 亚 共 事 时 ， 当 她 对 目 己 不 
那么 友善 时 ， 为 了 控制 住 目 己 的 有 反应， 罗伯特 束 会 提 使 日 己 想 起 玛丽 
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还 有 一 种 方法 可 以 用 来 应 对 “注定 要 失败 之 人 ”， 这 种 方法 罗伯特 
小 学 时 束 学 过 了 。5 年 级 时 ， 班 里 的 小 混混 抓 住 小 罗伯特 不 放 ， 小 罗 伯 
符 每 天 回 家 都 会 淡 ， 害 怕 第 二 天 还 会 控 欺 负 。 这 种 情况 一 连 持 续 了 几 
个 星期 ， 直 到 他 和 母亲 说 了 一 席 让 他 终生 难忘 的 话 : “亲爱 的 ， 这 个 孩子 
苹 个 混混 ， 他 很 插 骂 ， 很 残忍， 我 知道 他 对 你 伤害 有 多 深 。 但 你 可 曾 


问 过 你 目 己 ， 他 能 教会 你 什么 ? "JPFABET, DRR EOB ENEMA 
了 ， 他 能 从 那个 满怀 恶意 的 魔 头 号 上 学 到 什么 ? 但 很 快 他 束 意 识 到 ， 
也 许 自己 想 得 太 简单 了 。 也 许 这 次 经 历 是 他 了 解 自己 的 一 次 机 会 。 他 
想 ， 也 许 他 在 告诉 我 ， 我 需要 更 加 努力 维护 目 己 的 权益 。 于 是 他 吏 这 
样 做 了 。 


罗伯特 想起 这 件 事 时 ， 距 上 次 会 议 室 那 件 事 已 有 几 个 月 了 。 目 从 
那天 起 ， 玛 丽 亚 总 是 针对 他 发 很 多 无 名 火 。 一 天 傍晚 ， 在 度 过 各 敬 的 
一 天 之 后 ， 罗 伯 特 终于 受 够 了 。 他 打算 杖 职 。 但 在 开始 写 酬 是 时， 他 
想起 了 母亲 的 那 番 话 。 他 意识 到 玛 利 亚 只 是 另 一 种 侍 强 次 弱 之 人 。 
JE, 罗伯特 问 了 母亲 多 年 前 提 过 的 那个 问题 。 这 次 他 是 否 也 可 以 利用 
这 个 机 会 学 几 招 ， 用 来 对 付 难 相处 的 人 ? 

于 是 罗伯特 斌 着 从 这 个 角度 思考 问题 ， 效 采 立 竿 见 影 ! 他 开始 不 
再 把 这 种 境遇 视 为 侵蚀 灵魂 的 马拉松 ， 而 是 当成 既 有 趣 勾 有 花 的 挑 
战 。 尽 管 玛 利 亚 对 这 一 切 一 无 所 知 ， 但 她 却 在 帮助 罗伯特 提升 目 我 意 
识 ， 将 那些 目 欢 欺 人 的 酸 汐 森 标 变 成 了 入 口 酸 甜 的 森 栋 计 。 

“注定 要 失败 之 人 ”并 非 目 其 其 人 之 人 唯一 一 种 类 型 。 现 在 我 们 来 
看 看 第 二 种 类 型 ， 我 们 会 发 现 ， 这 种 类 型 的 人 与 “注定 要 失败 之 人 ”看 
似 没有 什么 区 别 ， 但 在 现实 生活 中 ， 他 们 却 为 男 外 一 种 非常 不 同 的 问 
题 所 困扰 。 


面 对 明 知 却 不 在 意 之 人 :继续 前 行 


我 曾 受 雇 于 一 家 制造 企业 ， 对 副 总 裁 态 瑞 进 行 培训 指导 。 太 瑞 十 
首席 运营 官 的 接班 人 。 从 我 们 第 一 次 碰面 起 ， 太 瑞 的 才智 、 天 资 以 及 
悟性 就 让 我 印象 极为 深刻 。 不 过 ， 这 些 特质 与 他 的 老板 丹尼尔 的 特质 
相 比 可 请 天 壤 之 别 。 丹 尼 尔 可 以 用 “ 奇 本 ”来 形容 。 这 位 现任 首席 运营 
害 的 “领导 ”才能 包括 对 下 属 失 望 时 大 号 大 叫 ， 当 着 别人 的 面 羞辱 他 


们 ， 哪 怕 最 沉着 理性 的 员工 也 会 被 他 逼 得 失去 理智 。 杰 瑞 的 部 门 是 公 
司 人 员 流动 率 最 高 、 员 工 士气 最 低 的 部 门 。 

我 对 这 位 神秘 的 丹尼尔 非常 好 奇 。 他 对 自己 的 工作 方式 毫 无 效率 
这 种 情形 是 否 略 知 一 二 ? 有 没有 人 曾 鼓 起 勇气 跟 他 交流 过 这 一 点 ? 如 
果 有 ， 他 是 否 曾 有 过 那么 一 刻 努 力 改变 自己 的 行为 ? 我 很 快 就 会 知道 
答案 ， 而 这 个 答案 却 并 不 是 我 所 期 待 的 。 

杰 瑞 设 定 了 培训 指导 的 目标 之 后 ， 我 们 两 人 决定 和 丹尼尔 坐 下 来 
获 一 著 。 在 丹尼尔 办 公 室外 宽敞 的 座位 区 等 候 时 ， 杰 瑞 和 我 为 这 次 谈 
话 制订 了 一 个 计划 。 有 人 把 我 们 领 进 办 公 室 后 ， 我 主动 伸手 ， 和 有 丹 尼 
尔 介绍 自己 。 近 来 ， 经 常 有 人 指责 我 握手 太 过 用 力 (比如 说 ， 第 一 次 
见 我 的 研究 生 导师 时 ， 他 对 我 说 的 第 一 句 话 就 是 “ 哇 ") 。 但 当 我 和 及 
尼 尔 握手 时 ， 他 的 手 劲 儿 太 大 了 ， 感 觉 好像 要 把 我 搜 倒 在 地 板 上 。 这 
是 丹尼尔 给 我 留 下 的 第 一 印象 。 

幸好 杰 瑞 有 着 近乎 神奇 的 天 赋 可 以 轻松 应 对 丹尼尔 ， 这 次 会 面 才 
算 有 了 一 个 好 的 开端 。 杰 瑞 的 第 一 个 目标 就 是 更 加 有 效 地 行使 代表 
权 ， 这 样 他 就 能 更 多 地 关注 个 人 所 发 挥 的 作用 。 丹尼尔 始 终 在 场 ， 但 
他 不 大 赞同 杰 瑞 的 第 二 个 目标 ， 即 继续 进一步 调动 员工 的 参与 积极 
性 。 杰 瑞 还 没 来 得 及 解释 自己 的 想法 ， 丹 尼 尔 已 经 拍 着 胸 睛 好 像 在 
说 ,“ 别 说 了 ”。 杰 瑞 只 好 停 了 下 来 o 

“ 杰 瑞 ， 这 是 在 浪费 你 的 时 间 !” 

“为 什么 这 么 说 ， 丹 尼 尔 ?” 杰 瑞 平 静 地 问 道 ， 仿 佛 早已 预料 到 他 
会 这 么 说 。 

“因为 即使 你 的 员工 积极 参与 也 没 多 大 作用 。 我 发 现 最 有 效 的 管理 
手段 其 实 是 让 他 们 害怕 。 如 果 他 们 怕 你 ， 就 会 乖 球 完成 任务 。 事 情 就 
这 么 简单 。” 

我 惊讶 得 差点 儿 从 椅子 上 掉 下 来 。 过 去 几 年 ， 我 曾 听 过 许多 高 管 
说 过 许多 荒唐 的 话 ， 却 从 未 有 谁 公开 承认 让 员工 心 在 丑 惧 是 个 好 广 


法 。 丹 尼 尔 不 仅 认可 这 个 方法 ， 还 在 为 其 播 旗 呐 喊 ! 就 在 那 一 刻 ， 我 
意识 到 ， 与 我 以 前 培训 工作 中 电 到 的 许多 自 其 散人 的 老板 不 同 ， 丹 尼 
尔 对 自己 的 行为 方式 了 如 指 掌 ， 这 种 方式 丝毫 不 会 给 他 带 来 任何 烦 
恼 。 尽 管 他 的 许多 行为 像 极 了 * 注 定 要 失败 之 人 ”的 行为 ， 但 他 的 问题 
完全 不 同 。 丹 尼 尔 是 自欺欺人 之 人 第 二 种 类 型 的 典型 代表 ， 我 称 之 为 
明知 却 不 在 意 之 人 。 

“注定 要 失败 之 人 ”的 主要 问题 是 缺乏 洞 见 ， 也 缺乏 获得 洞 见 的 积 
极 性 。 与 之 相反 , “明知 却 不 在 意 之 人 ”非常 清楚 自己 在 做 什么 ， 以 及 
他 们 会 对 他 人 造成 何 种 消极 影响 ， 但 他 们 依旧 我 行 我 素 。 为 什么 ? A 
为 他 们 真 的 认为 自己 GER BIR) 的 做 法 会 帮助 他 们 得 到 自己 想 
要 的 一 切 。 这 种 自 其 散人 的 想法 显 圳 无遗。 从 丹尼尔 的 角度 来 看 ， 他 
(错误 地 ) 认为 让 员工 心 存 悬 惧 有 助 于 自己 更 好 地 开展 工作 。 
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院 医 师 那 段 时 间 里 ， 他 的 同事 中 有 一 个 人 一 直 热 衷 于 马拉松 长 跑 ， 这 
一 点 与 住院 医师 形成 了 鲜明 对 比 ， 大 部 分 住院 医师 几乎 不 会 离开 医 
院 ， 更 不 要 说 找 时 间 锻 陈 了 。 每 天 早晨 ， 他 们 都 从 5 楼 开始 查 房 。 但 那 
名 主治 医师 不 会 在 5 楼 和 住院 医师 们 集合 ， 而 是 要 求 他 们 在 一 楼 汇合 ， 
拒 到 5 楼 。 一 天 ， 我 权 叔 上 气 不 接 下 气 地 问 他 ， 知 不 知道 大 家 扑 楼 有 多 
索 。“ 我 当然 知道 ，” 这 位 主治 医师 回答 道 ,“ 我 这 样 做 是 为 了 让 你 们 谁 
都 没 法 问 我 问题 。” 各 位 ， 这 就 是 我 说 的 “明明 知道 ， 但 压根 不 在 意 ”。 

既然 “明知 却 不 在 意 之 人 ”的 种 种 行为 与 “注定 要 失败 之 人 ”的 那些 
表现 非常 接近 ， 我 们 如 何 将 两 者 区 分 开 来 呢 ? 有 时候， 只 有 在 直到 这 
类 做 法 时 我 们 才 会 知道 答案 。 如 罗伯特 对 玛丽 亚 的 容 仆 ， 我 叔叔 对 主 
治 医师 的 容 妨 。 而 其 他 时 候 可 能 也 会 有 迹 可 人 循 。“ 注 定 要 失败 之 人 ”的 
目 我 评价 与 目 喘 的 行为 方式 通常 目 相 矛盾 。 还 记得 前 文中 提 到 的 建筑 
公司 老板 史 带 夫 吗 ? 我 第 一 次 见 到 他 时 ， 他 还 得 意 扬扬 地 说 目 己 是 一 
位 了 不 起 的 领导 ， 还 说 上 自己 的 员工 有 多 草 重 目 己 ， 但 这 两 种 目 我 评价 
与 他 的 行为 明显 是 两 码 事 。 而 “明知 却 不 在 意 之 人 ”的 行为 方式 则 截然 


不 同 。 他 们 很 可 能 会 承认 目 身 做 法 ， 但 会 撒 开 做 法 不 谈 或 者 为 目 己 的 
行为 辩护 (比如,“ 没 错 ， 我 知道 我 冲 她 吃 来 着 ， 但 她 罪 有 应 得 ”或 
者 “当然 ， 面 对 客户 时 我 有 些 吊 吊 到 人 ， 可 只 有 这 样 才能 促成 交易 
IBY”) 。 和 丹尼尔 一 样 ，“ 明 知 却 不 在 意 之 人 ”可 能 也 喜欢 吹 史 。 


区 分 “注定 要 失败 之 人 ”与 “明知 却 不 在 意 之 人 ”的 另外 一 种 方法 ， 
就 是 看 他 们 的 观点 整合 能 力 。“ 注 定 要 失败 之 人 ”一 般 会 认为 自己 的 思 
维 方式 就 是 唯一 的 方式 。 比 如 玛丽 亚 ， 她 认为 每 个 人 都 会 认同 自己 的 
看 法 ， 如 果 有 人 提出 异议 ， 她 便 会 立刻 前 省。 与 之 相反 , “明知 却 不 在 
意 之 人 ”通常 的 表现 是 ， 他 们 能 够 从 他 人 的 角度 看 待 自身 行为 。 比 如 那 
位 主治 医师 明明 知道 翁 5 层 楼 真 的 让 人 吃不消 ， 但 他 也 表露 出 对 自身 行 
为 有 效 性 的 自信 。 鉴 于 此 ， 费 力 去 改变 他 们 通常 也 是 徒劳 无 功 的 。 

前 文 曾经 提 到 “自我 崇拜 > 的 内 容 ， 我 们 发 现 那 些 自 恋 的 人 便 是 一 
个 特别 自欺欺人 的 群体 。 尽 管 缺 乏 自我 洞察 力 素来 被 视 为 自 恋 的 基 
石 ， 但 最 近 的 研究 表明 ， 自 恋 的 人 拥有 一 种 名 为 “ 伪 洞 察 力 ”的 东西 。 
加 比方 说 ， 识 别 自 恋 者 的 最 佳 方式 之 一 ， 便 是 问 他 们 是 否认 为 自己 很 
自 恋 ， 他 们 多 半 会 给 出 肯定 的 回答 ， 这 种 情况 确实 让 人 吃惊 。 人 四 但 到 
底 为 什么 他 们 愿意 承认 这 些 不 良 特征 〈 比 如 自负 、 自 私 、 虚 荣 ) 呢 ? 
和 丹尼尔 一 样 ， 他 们 知道 自己 有 这 些 特 质 ， 却 不 觉得 这 些 特质 有 什么 
问题 。 事 实 上 ， 他 们 往往 将 这 些 特质 视 为 积极 的 特质 ! Oe AHEAD 
理学 家 布 拉 德 .布什 血 评 论 的 那样 ， 自 恋 者 “认为 他 们 比 其 他 人 优秀 ， 
也 不 介意 当众 这 样 讲 ”。 © 

也 有 证 据 表明 ， 自 恋 者 至 少 能 察觉 人 际 关系 (通常 不 可 避免 的 ) 
的 微妙 变化 ， 但 他 们 貌似 认识 不 到 这 种 变化 会 带 来 什么 影响 ， 反 而 会 
归咎 于 他 人 ， 坚 信 自 己 没有 任何 问题 。 他 们 认定 别人 都 太 过 愚 钝 ， 根 
本 不 懂得 欣赏 他 们 出 众 的 才华 。( 罚 自 恋 的 领导 者 认为 自己 的 领导 水 平 
极 高 ， 但 团队 却 认为 其 工作 效率 极 低 。 人 转换 句 话说 ， 他 们 唯一 能 打动 
的 人 就 是 他 们 自己 。 


前 文中 提 到 的 两 种 技巧 ( 踏 水 上 浮 和 自问 “他 们 能 教会 我 什么 ”) 
对 于 “明知 却 不 在 意 之 人 ”同样 适用 ， 还 有 另外 一 种 技巧 尤其 适用 于 这 
个 群体 。 多 年 前 ， 我 在 “明知 却 不 在 意 ” 的 上 司 手下 做 事 时 ， 第 一 次 想 
到 了 背景 笑 声 (laugh track) 。 这 位 上 司 多 次 公开 羞辱 我 ， 甚 至 因为 一 
个 微不足道 的 小 错误 当 着 公司 领导 团队 的 面 奚 落 我 ， 当 时 我 心力 交 
Pe, RPE R PAS ° RMA CRAM aH: BAR, BAR 
到 一 个 更 好 的 方法 对 付 我 的 上 司 。 因 为 这 份 工作 的 其 他 方面 都 让 我 很 
满意 ， 于 是 我 决定 试 试 后 一 种 选择 。 一 天 ， 在 和 上 司 发 生 过 一 次 相当 
不 愉快 的 冲突 后 ， 我 突然 想起 了 目 己 年 少时 最 喜欢 的 电视 节目 《玛丽 : 
泰勒 :摩尔 秀 》 (The Mary Tyler Moore Show) ° 


玛丽 的 上 司 是 个 名 叫 类 .格兰特 的 粗暴 男人 ， 由 演技 超群 的 艾 德 : 阿 
斯 纳 饰 演 。 赶 上 好 时 候 ， 类 .格兰特 只 是 脾气 和 暴躁， 冲动 鲁莽 ， 赶 上 精 
糕 的 时 候 ， 他 束 会 恶 语 相 疝 。 他 这 样 说 话 之 后 总 会 伴随 一 阵痛 景 笑 
声 ， 对 观众 而 言 ， 这 些 话 昕 上 去 很 离谱 ， 但 会 车 人 言 欢 。 于 是 我 决 
定 ， 下 次 我 的 上 司 再 说 难听 的 话 时 ， 我 就 想象 着 这 番 话 后 面 是 一 阵痛 
景 笑 声 好 了 。 如 今 ， 如 果 说 当初 这 一 决定 彻底 改变 了 我 工作 的 体验 扬 
似 也 不 够 准确 ， 但 这 一 方法 确实 让 我 更 能 忍受 上 司 的 恶劣 做 法 了 U 
尔 还 会 忍俊不禁 ) 。 

这 些 事例 都 证 明 ， 说 到 那些 拒绝 做 出 改变 的 目 欺 欺 人 之 人 ， 通 过 
掌控 目 己 的 反应 ， 我 们 通 彰 比 想象 中 更 能 控制 目 我 。 但 遗憾 的 是 ， 仅 
仪 改变 思维 方式 通常 还 不 够 。 有 了 时候， 我 们 还 需要 积极 争取 自己 的 权 
利 ， 设 定语 线 ， 而 未 来 有 些 时 候 ， 如 采 别 的 招数 都 不 管用 ， 我 们 能 够 
使 用 的 唯一 方式 也 许 束 只 有 离开 。 

我 有 个 好 朋友 名 叫 斯 科 特 ， 他 不 仅 擅长 为 人 做 指导 和 培训 ， 还 古 
个 相当 多 产 的 作家 。 儿 年 前 ， 他 受 雇 于 一 位 著名 的 企业 家 ， 我 们 权 且 
叫 他 乔 伊 吧 ， 这 位 企业 家 想 在 写 书 前 做 一 些 前 期 调研 。 他 们 第 一 次 会 
面 时 ， 乔 伊 束 让 斯 科 特 大 吃 一 惊 ， 千 万 富 兮 齐 伊 居然 如 此 平易 近 人 。 
初次 见面 几 秒 钟 后 ， 乔 伊 便 给 了 斯 科 特 一 个 大 大 的 熊 抱 。 在 他 们 交谈 


的 整个 过 程 中 ， 乔 伊 看 起 来 对 斯 科 符 说 的 每 件 事 都 非常 有 兴趣 。 这 次 
聊天 真是 太 舒 服 了 ! 斯 科 特 暗自 欢喜 。 

斯 科 特 起 草 的 那 份 合 同人 简单 明了 ， 他 饥 得 差不多 就 是 这 样 。 他 想 
找 10 位 与 乔 伊 秉持 同样 管理 理念 的 首席 执行 官 做 现场 采访 ， 为 每 个 人 
写 一 篇 报告 。 同 时 ， 他 在 合同 中 提出 申请 工作 经 费 ， 包 括 目 己 的 老 旅 
费 。 去 纽约 见 第 一 位 首席 执行 官 的 前 一 天 ， 斯 科 符 的 助理 钴 娜 曾经 打 
过 一 个 电话 ， 确 认 第 二 天 现场 采访 要 问 的 那些 问题 。 詹 娜 打 电 话 时 ， 
齐 伊 和 斯 科 特 正 聊 得 投机 ， 詹 娜 得 知 一 切 痢 很 顺利 后 便 挂 了 电话 。 


两 人 通话 快 结束 时 ， 乔 伊 问 :“ 明 天 我 需要 你 谈 及 的 各 个 主题 ， 没 
什么 问题 吧 ? ” 


SER, RAHAT, WARRE, “如 采 您 又 想到 其 他 问题 ， 请 
把 这 些 问 题 较 给 詹 娜 ， 她 会 在 我 飞机 落地 时 把 这 些 问 题 传 给 我 。” 


“ 没 问题 ，* 乔 伊 说 ，" 她 看 起 来 非常 干练 。 


“| 我 ， 詹 娜 是 最 能 干 的 ，* 斯 科 特 热情 地 回答 说 ，“ 她 是 我 最 得 力 的 
女 助理 ! 现在 的 一 切 都 是 我 们 共同 打拼 的 结果 ， 我 无 法 想象 没有 她 我 
该 怎么 办 。” 


开始 时 ， 斯 科 特 完 全 没有 在 意 这 短 短 的 几 人 句 话 ， 但 就 在 他 挂 断 电 
话 几 分 钟 后 ， 和 詹 娜 打 来 了 电话 。 


“有 什么 事 吗 ? ” 


“当然 有 事 ，* 她 答 道 ，“ 你 肯定 猜 不 到 刚刚 谁 打 电 话 给 我 了 ， 是 乔 
B 


“有 什么 问题 吗 ? ” 

“我 不 知道 该 怎么 说 ， 事 实 上 .…… 他 为 我 提供 了 一 份 工作 。” 
斯 科 特 惊 呆 了 : “什么 ? 你 说 什么 ? 17 

“他 承诺 付 我 双 倍 薪 资 。 可 他 都 没有 问 我 现在 的 薪酬 是 多 少 ! ” 


“你 一 定 在 开玩笑 吧 ! "斯 科 特 叉 气 又 急 。 


“当然 ， 我 拒绝 了 他 ，” 詹 娜 迅速 回应 道 ,“ 但 我 觉得 你 应 该 知道 这 
ipse" 
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很 幸运 ， 因 为 钴 娜 对 他 很 忠诚 ， 她 拒绝 了 乔 伊 。 但 是 整 件 事 情 让 他 和 狗 
得 目 己 遭遇 了 轻视 和 背叛 ! 他 决定 第 二 天 早晨 当面 和 乔 伊 前 明 目 己 的 
想法 。 

“ 乔 伊 ， 我 特别 想 跟 你 聊 聊 昨天 我 们 打 完 电话 后 发 生 的 一 切 。” 

斯 科 符 故 意 沉 默 了 一 会 儿 ， 想 等 乔 伊 目 己 意识 到 他 做 的 事 被 发 现 
了 ， 然 后 主动 道歉 。“ 詹 娜 告诉 我 ， 你 想 把 她 从 我 映 边 挖 走 ! " 

“是 啊 ，” 乔 伊 叹 口气 说 , “她 当场 束 回 绝 了 我 。 但 没关系 。 你 知 
道 ， 我 必须 说 实话 ， 处 在 她 那样 位 置 的 大 多 数 人 都 愿意 不 顾 一 切 到 我 
身边 工作 。 坦 日 来 讲 ， 她 拒绝 了 我 ， 这 倒 让 我 对 她 的 判断 力 产 生 了 人 怀 
疑 。 但 对 我 而 言 真 的 不 是 什么 损失 。” 

斯 科 符 人 简直 不 敢 相 信和 目 己 的 耳 林 。 看 起 来 好 像 乔 伊 觉得 目 己 在 打 
EIER! 这 位 和 干 万 定 兮 显然 对 他 的 行为 导致 的 后 果 一 无 所 知 。 
他 这 样 做 不 仅 会 影响 他 们 两 人 的 关系 ， 还 有 可 能 会 影响 他 雇用 斯 科 特 
完成 的 那个 项 目的 整体 效果 。“ 哩 ， 乔 伊 ， 你 能 帮 我 个 忙 吗 ? ”斯 科 特 
WE, “能 不 能 麻烦 你 以 后 别 再 挖 我 场 脚 了 ? ” 

又 是 一 阵 长 长 的 沉默 。 很 明显 ， 乔 伊 仔细 考虑 这 个 问题 了 ， 最 终 
他 答应 了 斯 科 特 的 请 求 。 


尽管 备 受 困扰 ， 但 斯 科 特 内 心安 奈 目 己 这 只 征 前 行路 上 的 一 次 小 
状况 。 他 驻 驻 音 将 写 完了 第 一 次 采访 的 报告 ， 几 周 之 后 ， 他 向 乔 伊 提 
交 了 一 份 长 达 15 页 的 报告 ， 按 照 此 前 的 约定 ， 连 同 差旅费 单据 提交 。 
那天 晚 些 时 候 ， 斯 科 特 接 到 一 个 电话 。 


“斯 科 特 ，” 乔 伊 说 ,“ 我 拿 到 你 的 报告 了 。 我 要 告诉 你 ， 我 不 想 再 
看 到 你 ， 也 不 硕 望 你 的 公司 跟 我 的 书 有 任何 瓜葛 ! 你 跟 我 说 的 那些 员 
Tra, a eee!” 


听 到 目 己 三 周 的 工作 全 日 费 了 ， 斯 科 符 非常 失望 。 但 这 与 他 接 下 
来 要 经 历 的 骏 怒 相 比 真 的 不 算 什 么 。 


“当然 ， 你 的 差旅费 我 可 以 报销 ，” 乔 伊 继续 说 道 ，“ 这 一 点 你 不 用 
担心 ， 把 单据 寄 到 我 的 办 公 室 en 


斯 科 符 觉 得 目 己 快 无 法 呼吸 了 ! “那么 ， 呢 .…… 我 的 报酬 呢 ? ”他 
问 道 , “我 把 费用 发 票 一 并 寄 过 去 吗 ? ” 


“不 ， 斯 科 特 ! ” 乔 伊 突然 变 得 不 耐烦 起 来 ,，“ 我 刚刚 告诉 你 了 ， 这 
份 东 西 对 我 来 说 根本 没 用 ! 我 不 会 为 这 堆 废 话 付 你 报酬 ! ” 


斯 科 特 好 不 容易 压 住 满腔 怒火 ， 他 知道 目 己 没有 别 的 选择 ， 只 能 
直接 讲 明 目 己 的 需求 。“ 乔 伊 ， 你 这 样 做 太 不 讲 道理 了 ! 那些 受 访 者 和 
问题 ， 都 是 经 过 你 同意 的 。 这 份 报 告 也 是 按照 你 的 要 求 做 的 ! 你 必须 
付 我 报酬 ! ” 


他 们 和 争论 了 很 和信。 斯 科 特 坚 持 要 乔 伊 遵守 他 们 之 前 的 协议 。 这 位 
性 情 骏 躁 的 企业 家 最 终 同 意 付 给 他 报酬 了 。 但 斯 科 特 仍 然 觉得 志 心 不 
安 (我 们 可 以 理解 这 一 点 ) 。 当 然 ， 此 时 此 刻 他 真 的 考虑 过 拿 钱 走 
人 。 但 是 因为 他 看 好 这 个 项 目 ， 当 然 薪水 也 很 丰厚 ， 所 以 他 决定 在 认 
输 前 再 笑 试 一 件 事 。 这 一 次 ， 他 想 制定 几 条 原则 来 改善 两 人 之 间 的 关 
系 。 他 们 需要 的 是 两 人 都 认同 的 清晰 界限 。 


斯 科 特 在 原 合同 的 基础 上 补充 了 4 页 详细 规定 ， 阐 明了 项 目的 具体 
要 求 ， 以 防 万 一 ， 还 补充 了 乔 伊 承 诺 报销 的 确切 差旅费 用 标准 。 几 番 
修改 之 后 ， 乔 伊 总 算 签 了 字 ， 于 十 他 开始 着 手 安 排 第 二 次 现场 采访 。 
现在 斯 科 特 狗 得 ， 即 使 面 对 乔 伊 这 样 一 个 目 恋 上 且 目 欺 其 和 人 的 人 ， 他 也 
很 清楚 目 己 究竟 应 该 怎么 做 了 。 


遗憾 的 是 ， 乔 伊 的 行为 没有 任何 改变 。 他 曾 一 度 不 承认 那 份 合同 
的 约定 ， 甚 至 拒 付 各 种 费用 ， 因 为 斯 科 特 没 有 乘 地 铁 ， 而 是 坐 了 出 租 
车 。 到 目前 为 止 ， 斯 科 特 已 经 做 了 所 有 能 做 的 事 ， 他 末 断 说 出 了 目 己 
的 需求 ， 勇 敢 淤 清 了 目 己 的 底线 。 他 尽 全 力 掌控 目 己 的 反应 ,但 他 依 
旧 担 忧 。 情 况 会 坏 到 什么 程度 呢 ? 斯 科 特 满心 好 奇 。 他 决定 打 电 话 给 
儿 个 和 和 卉 伊 熟识 的 人 ， 收 集 些 信息 。 


他 从 坎 达 丝 那里 收集 到 了 比较 多 的 信息 ， 坎 达 丝 是 在 公司 多 年 的 
高 管 。 过 去 两 年 中 ， 坎 达 丝 患 上 了 一 种 严重 的 自体 免疫 疾病 。 尽 管 乔 
伊 知道 她 的 病情 ， 也 知道 这 个 病 意 味 着 什么 ， 可 他 还 是 继续 让 她 晚上 
和 周末 加 班 。“ 他 想 杀 死 我 ，” 坎 达 丝 半 开玩笑 地 说 ,“ 而 他 对 此 全 然 不 
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和 坎 达 丝 通 完 电话 以 后 ， 斯 科 特 最 终 决 定 有 要 停 下 了 ， 有 是 时候 离 开 
了 。 乔 伊 永远 都 不 会 改变 ! 与 重新 获得 的 放松 相 比 ， 损 失 的 那 点 钱 根 
本 不 值 一 提 。 


并 非 每 个 遇 到 目 欺 欺 人 之 人 的 人 都 有 机 会 离开 。 斯 科 特 发 现 ， 一 
旦 一 个 人 像 错 伊 一 样 深 陷 目 欺 其 入 泥 淖 之 中 ， 他 给 他 人 生活 市 来 的 种 
种 问题 并 不 会 魔术 般 地 消失 。 在 很 多 情况 下 ， 这 些 问题 会 变 得 越 来 越 
关 重 。 如 果 我 们 穷尽 了 所 有 选择 ， 包 括 改变 思维 方式 、 阐 明和 需求 、 坚 
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真实 的 他 们 以 及 他 们 永远 不 会 改变 的 现实 。 有 时 候 ， 在 权衡 过 这 些 因 
素 之 后 ， 我 们 也 许 真 的 会 决定 不 管 牺牲 人 什么， 不管 是 辞 掉 热 爱 的 工 
作 ， 切 断 与 一 个 目 我 意识 产 重 匮乏 的 朋友 或 家 人 之 间 的 联系 ， 还 是 放 
弃 一 份 报酬 丰厚 的 合同 ， 最 好 的 选择 也 许 都 是 振作 起 来 ， 拍 拍 身 上 的 
灰尘 ， 然 后 继续 前 行 。 


面 对 需 要 助 推 之 人 : 解码 频 内 的 车 灯 


不 幸 中 的 万 幸 是 ， 并 非 所 有 人 都 是 不 会 改变 的 。 事 实 上 ， 第 三 种 
类 型 的 目 欺 其 人 之 人 ， 即 需要 助 推 之 人 ， 我 们 完全 可 以 影响 或 至 少 在 
一 定 程 度 上 影响 他 们 的 行为 。 与 前 两 种 无 药 可 救 的 类 型 相 比 ， 这 一 类 
型 的 不 同 之 处 在 于 ， 这 类 人 了 由衷 地 想 变 得 更 好 ， 他 们 只 有 是 不 知道 如 何 
改变 。 与 前 两 种 人 不 同 ， 第 三 种 类 型 的 人 通常 非常 善于 接受 信息 ， 即 
如 有 果 以 正确 方式 传递 信息 的 话 ， 他 们 就 能 接受 。 

16 儿 生日 那天 ， 我 非常 愉快 地 体验 了 传统 的 成 人 礼 ， 拿 到 了 区 
照 。 因 为 急 着 体验 这 份 新 获得 的 目 由 ， 我 央求 母亲 让 我 第 二 天 目 己 开 
车 到 学 校 ， 再 开车 回 家 。 她 很 犹 泡 ,我 可 以 理解 这 一 上 各， 因为 那天 我 
有 个 话剧 彩排 要 很 晚 才能 结束 ， 而 且 我 几乎 没有 练 过 夜 车 。 但 最 终 她 
让 步 了 。 那 天 晚上 结束 后 ， 我 外 进 车 里 ， 打 开 前 灯 ， 打 算 开 回 家 。 能 
够 随心 所 欲 掌控 方 癌 盘 的 感觉 令 人 兴 香 ， 我 以 为 一 切 都 会 很 顺利 。 随 
后 我 注意 到 ， 几 乎 所 有 路 过 的 汽车 都 问 我 频频 内 灯 。 为 什么 每 个 人 都 
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很 快 我 殉 知 道 了 原因 。 一 路 开 回 家 ， 把 车 停 下 后 ， 母 杀 一 下 于 从 
车 库 里 冲 了 出 来 ， 用 力 地 朝 我 挥 着 手 ， 示 意 我 天 掉 车 前 大 灯 。“ 杀 爱 
的 ， 整 个 小 区 都 被 车 灯 照 得 明 晃 晃 的 ! ” 


突然 间 我 明日 7 了。 回 家 的 途中 我 一 直 亮 着 前 灯 ， 我 完全 不 知道 ， 
路 过 的 司机 一 直 在 提醒 我 ， 但 古 我 读 不 懂 他 们 发 出 的 这 些 信 和 号! 生活 
对 于 目 我 意识 区 之 的 人 而 言 ， 就 像 这 个 绝妙 的 例子 。 尽 管 这 些 人 无 法 
了 解 对面 频 内 的 车 灯 究 葛 是 何 用 意 ， 但 其 他 人 通常 可 以 读 懂 这 些 信 
号 。 如 果 他 们 愿意 接受 帮助 ， 我 们 可 以 帮 他 们 认 清 他 们 目 己 。 

也 许 你 会 说 我 是 个 乐观 主义 者 ， 但 我 相信 ， 大 多 数 缺 乏 目 我 意识 
的 人 通常 在 某 种 程度 上 都 是 需要 助 推 之 人 。 很 多 时 候 ， 他 们 目 我 意识 
苇 乏 并 不 意味 着 他 们 与 现实 亚 重 脱节 ， 而 是 他 们 的 了 解 还 不 够 深入 ， 
有 时 候 这 甚至 是 环境 直接 导致 的 。 例 如 ， 研 究 表明 压力 与 目 我 意识 攻 
之 之 间 呈 正 相 关 人 态势 ， 即 一 个 人 承受 的 压力 越 大 ， 对 目 身 能 力 、 性 格 
及 行为 的 认识 就 越 不 真实 。( 因 这 一 点 从 直觉 上 讲 得 通 。 你 可 曾 发 现 人 


们 有 庄 力 时 会 目 其 其 人 ? 目 我 意识 匮乏 并 非 总 会 影响 一 个 人 发 掘 洞察 
力 的 潜能 ， 他 们 可 能 只 是 需要 一 点 助 推 。 


近 10 年 来 ， 我 的 朋友 丽 莎 一 直 是 一 家 非 膏 利 组 织 的 董事 会 成 员 。 
几 个 月 前 ， 他 们 引入 了 一 位 新 董事 ， 我 们 暂且 叫 他 菲 尔 。 菲 尔 可 不 仅 
仅 是 有 点 目 欺 其 人 。 很 快 ， 他 便 惹恼 了 所 有 人 ， 他 在 部 门 总 是 吹 咕 目 
己 的 成 绩 ， 根 本 未 意识 到 周围 人 都 在 琉 远 他 ! 也 束 是 说 ， 直 到 意识 到 
其 他 董事 正在 牙 远 他 ， 他 才 努 力 加 入 几 个 委员 会 ， 但 都 被 拒 之 门 外 。 

一 天 晚上 开 完 重 事 会 议 之 后 ， 菲 尔 满 脸 诅 形 地 问 丽水 ， 她 担任 重 
事 最 入， 能 否 给 他 提 些 建议 。 他 回 丽 莎 倾诉 了 目 己 的 诅 形 ， 他 怀疑 是 
不 是 目 己 的 茶 些 做 法 导致 了 现在 这 个 局 面 。 与 “需要 助 椎 之 人 ” 通 季 的 
情况 一 致 ， 菲 尔 知 道 有 些 不 对 劲 ， 但 他 无 法 真正 读 懂 那些 信号 。 丽 落 
建议 他 多 留意 目 己 的 表达 方式 ， 与 其 告诉 所 有 人 目 己 做 过 的 每 一 件 
事 ， 不 如 多 问 同事 一 些 问 题 ， 这 样 能 更 好 地 了 解 他 们 。 菲 尔 听 到 这 条 
建议 后 升 然 开 衣 。 他 宣布 从 这 一 刻 起 改变 目 己 的 行为 方式 ! 尽管 做 到 
这 一 点 耗费 的 时 间 比 菲 尔 想象 的 更 长 ， 但 他 最 终 成 功 启 得 了 其 他 董事 
的 认可 ， 也 应 邀 加 入 了 多 个 委员 会 。 

在 菲 尔 的 故事 中 ， 丽 莎 的 建议 堪 称 完美 。 RNE, HIENA R 
乏 目 我 意识 的 人 都 能 像 菲 尔 一 样 找 回 目 我 意识 。 毕 葛 目 我 意识 的 “第 22 
条 和 军 规 " 是 ， 最 需要 它 的 人 往往 最 不 目 知 。 那 么 ， 更 直接 地 面 对 一 个 缺 
乏 目 我 意识 的 人 是 不 是 一 个 好 主意 呢 ? 如 果 是 ， 我 们 如 何 保 护 目 己 免 
受 不 可 避免 的 风险 侵害 呢 ? 又 如 何 客观 地 传递 这 些 重 要 的 洞 见 呢 ? 下 
面 这 个 故事 会 告诉 我 们 ， 一 点 点 热情 ， 再 加 上 一 些 周 到 细致 的 准备 ， 
真 的 可 以 帮助 这 些 “ 需 要 助 推 之 人 ” 走 得 更 远 。 

圣诞 世 前 一 周 ， 索 菲 亚 和 爱 玛 在 佛 花 特 州 的 一 个 山 间 酒店 度 过 了 
一 个 美好 的 假期 。 两 个 人 从 幼儿 园 时 束 是 最 好 的 朋友 。 爱 玛 的 父亲 弗 
兰 克 事业 有 成 ， 慷 慨 大 方 ， 为 她 们 这 次 旅行 提供 了 费用 。 这 次 旅行 有 
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虽 光 透 过 窗子 照 进来 ， 爱 玛 的 脸 上 突然 露出 了 焦虑 的 神色 。 
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爱 玛 的 眼睛 最 了 一 眼 开 着 的 门 ， 小 声 吐 咕 着 : “弗兰克 就 在 附近 
E? ， 


"TA, Bam? | ”索菲亚 心 存 怀疑 , “他 去 健身 房 找 你 妈 妇 了 。 
你 为 什么 这 人 么 说 ? ” 

“他 订 了 明天 的 滑雪 课 ，” 爱 玛 用 手 摸 着 脖 子 无 条 地 说 道 , “可 我 不 
[isle a 

“ 真 的 吗 ? ” 

“ 真 的 ! ”她 瞪 大 眼睛 答 道 , “ 谁 会 心甘情愿 在 脚 上 绑 块 木板 ， 高 速 
SU Ete TE... BOD at EWE!” 

ABSLT AIRE | ”索菲亚 笑 道 ,“ 去 泡 温 果 放 松 一 下 ， 有 什么 大 不 
THp 

“RS B= 52, "RSID, “他 肯定 会 责怪 我 的 ! ” 


索菲亚 〈 恰 好 是 目 我 意识 独 角 兽 ) 尽 己 所 能 地 安奈 爱 玛 ， 让 她 不 
要 多 想 。 索 菲 亚 认 识 弗 兰 克 很 多 年 了 ， 他 征 个 很 特别 的 人 。 他 小 时 候 
号 了 很 多 杏 ， 死 服 重 重 困难 读 了 大 学 ， 后 来 又 读 了 医学 院 ， 最 后 成 为 
全 球 闻 名 的 外 科 医生 。 在 索菲亚 印象 里 ， 厚 兰 苑 高 高 壮 壮 ， 留 痢 海 明 
威 式 的 胡子 ， 非 常 和 善 。 索 菲 亚 想 当 一 名 医生 ， 很 长 时 间 以 来 ， 弗 兰 
克 都 给 予 索菲亚 很 大 的 文 持 ， 他 充当 导师 的 角色 ， 把 她 引 存 给 同事 ， 
与 她 讨论 她 的 计划 ， 帮 她 申请 医学 院 。 


当然 ， 多 年 来 ， 她 也 从 爱 玛 口中 了 解 到 弗兰克 的 “ 男 一 面 *， 盛 气 
ARA, REAM, 控制 欲 强 。 例 如 ， 爱 玛 大 学 时 学 习 很 吃力 ， 曾 告诉 
父母 想 休 学 一 年 。 弗 兰 克 严厉 斥责 了 她 ， 认 为 她 当 费 了 很 多 钱 ， 不 懂 
得 感恩 ， 没 民心 。 这 对 爱 玛 来 说 无 疑 古 沉重 的 打击 。“ 他 把 自己 的 财富 
和 成 功 当成 了 武器 ! * 她 曾 不 止 一 次 这 样 哀叹 。 


“我 知道 这 些 年 你 们 冲突 不 断 ，* 索 菲 亚 开导 她 说 ,“ 但 弗兰克 还 不 
至 于 因为 滑雪 课 这 样 的 小 事 借 题 发 挥 ， 毁 掉 这 个 圣诞 节 吧 。* 

“也 许 吧 ，* 爱 玛 起 初 还 有 些 担 优 ，" 唱 ， 也 许 你 说 得 对 。” 

几 分 钟 后 ， 弗 兰 克 回来 了 。 

“ 搂 着 说 ! "索菲亚 嘴 里 说 着 ， 轻 轻 把 爱 玛 推 到 休息 室 。 

爱 玛 倚 着 门框 问 道 “如 果 明 天 我 不 去 滑雪 ， 就 坐 那里 看 着 ， 您 会 
介意 吗 ? 我 不 滑雪 可 以 吗 ?” 

弗兰克 正 准备 挂 外 套 ， 听 到 这 句 话 表情 似乎 没有 什么 变化 。“ 当 然 
可 以 ， ”他 管 应 得 很 干脆 ， 微 微 答 了 答 户 。 弗 兰 克 居 然 没 有 大 发 雷 蜂 ， 
这 让 爱 玛 异常 高 兴 ， 很 快 就 将 这 件 事 忘 在 了 脑 后 。 

第 二 天 早饭 后 ， 一 行人 在 大 厅 磁 到 了 弗兰克 的 一 位 同事 。 弗 兰 克 
热情 地 和 她 聊天 。 但 这 位 女 同事 问 起 他 当天 的 计划 时 ， 他 的 热情 与 风 
度 立 刻 消散 得 无 影 无 踪 。“ 我 们 三 个 要 去 学 滑雪 ，* 他 用 力 地 指 着 自 
己 、 妻 子 以 及 索菲亚 ，“ 而 有 人 害怕 滑雪 ， 临 阵 脱光 了 。” 他 用 手指 着 
爱 玛 ， 夸 张 地 翻 着 白眼 说 ,“ 现 在 钱 交 完了 ， 也 退 不 了 。 你 能 相信 好 就 
是 这 么 不 知 好 歹 吗 ? | “弗兰克 大 声 哆 哮 着 ， 整 个 大 厅 都 能 听 到 他 的 声 
音 ， 就 好 像 他 在 用 广播 发 布 消息 一 样 

接 下 来 是 久久 的 、 炮 熔 的 沉默 。 突 然 ， 一 直 强 忍 着 眼泪 的 爱 玛 一 
言 不 发 气 冲冲 地 离开 了 。 她 离开 时 ， 弗 兰 克 一 脸 不 解 地 看 着 她 ， 然 后 
转向 索菲亚 ， 好 像 在 问 : “我 说 什么 了 吗 ? “很 明显 ， 他 完全 没有 意识 
到 自己 这 番 残 忍 的 话 会 对 女儿 造成 多 么 大 的 伤害 ， 


那天 白天 直到 傍晚 ， 索 菲 亚 一 直 不 停 回 想 早晨 大 厅 的 那 一 幕 。 她 
越 想 弗兰克 的 行为 ， 束 越 为 目 己 的 朋友 抱 不 平 。 她 知道 目 己 有 两 个 选 
FR. 要 么 直接 和 弗兰克 谈 谈 ， 要 么 肪 着 不 六 ， 保 持 沉 默 。 索 菲亚特 别 
想 跟 弗兰克 谈 谈 ， 她 不 知道 这 样 做 是 否 有 用 。 她 很 清楚 ， 不 管 采 取 哪 
种 做 法 ， 她 都 要 做 好 准备 面 对 弗 兰 克 的 骏 脾 气 。 


为 了 尽快 做 出 决定 ， 索 菲 亚 问 了 目 己 几 个 问题 。 第 一 个 问题 是 ， 
直接 和 弗兰克 交流 的 答 处 大 过 洪 在 风险 吗 ? 索菲亚 和 多 总 结 了 一 下 答 
Mb: 首先 ， 她 在 意 爱 玛 的 感受 。 如 果 能 让 弗兰克 对 爱 玛 造 成 的 伤害 减 
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果 这 种 行为 继续 下 去 的 话 ， 这 对 父 女 之 间 的 关系 真 的 会 走 到 尽头 。 


她 也 想 过 最 坏 的 情形 ， 两 人 的 交流 糟糕 透顶 。 基 痛 否 的 事情 可 能 
吕 定 弗 兰 苑 不想 理 皮 她 ， 尽 管 有 可 能 出 现 这 种 情况 ， 但 索菲亚 有 种 预 
感 ， 最 坏 的 情形 更 有 可 能 是 弗兰克 冲 她 大 吼 大 叫 ， 接 下 来 的 假期 里 一 
直 生 癌 气 。 因 此 ， 权 衡 这 两 种 选择 ， 一 个 更 好 的 弗 兰 元 ， 或 一 个 更 精 
糕 的 假期 ， 她 很 愿意 牺牲 假期 换 一 个 更 好 的 人 。 


但 即使 索菲亚 已 经 认定 某 种 做 法 的 芷 处 多 于 代价 ， 她 仍然 可 以 从 
另外 一 个 角度 入 手 。 她 问 目 己 : 他 知道 目 己 有 问题 吗 ? 索菲亚 认为 
(这 项 研究 也 证 实 了 这 一 点 ) ， 如 果 感 觉 不 到 任何 痛 音 或 者 诅 形 ， 一 
个 人 束 不 会 有 足够 的 动力 做 出 改变 。 束 像 弗 兰 克 ， 他 清楚 地 知道 一 定 
征 哪里 出 了 问题 ， 爱 玛 跑 开 时 他 脸 上 露出 了 痛苦 的 表情 ， 他 只 是 不 知 
道 原因 整 出 在 他 目 己 映 上 。 


还 有 个 相关 问题 :他 的 行为 与 其 最 大 利益 冲突 吗 ? 如 果 一 个 人 的 
行为 方式 与 其 价值 观 及 优先 考虑 的 事情 矛盾 的 话 ， 指 出 这 一 矛盾 也 许 
会 有 风险 ， 但 更 有 可 能 激 起 他 改变 的 动力 。 研 究 已 经 表明 ， 人 类 会 本 
能 地 去 追求 和 谐 ， 也 就 是 说 ， 他 们 希望 自己 的 行为 与 信念 一 致 ， 如 果 
两 者 不 一 致 ， 他 们 的 认 知 就 会 产生 矛盾 ， 让 他 们 感觉 不 舒服 。 在 弗 兰 
克 的 故事 中 ， 索 菲 亚 知道 他 非常 想 成 为 一 名 好 父亲 。 她 甚至 还 记得 最 
近 和 弗兰克 聊天 时 ， 他 提 到 自己 之 所 以 一 直 非常 努力 工作 ， 就 是 为 了 
给 爱 到 一 个 美好 的 童年 ， 让 她 过 得 比 自己 小 时 候 幸福 。 索菲亚 认为 ， 
指出 他 的 行为 正 妨碍 这 些 目 标的 实现 ， 很 有 可 能 会 让 他 如 上 梦 方 醒 

关于 最 后 一 个 问题 "他 会 听 我 的 吗 ”， 索 菲 亚 对 答案 就 没有 那么 笃 
定 了 。 权 力 差异 (一 如 她 与 弗兰克 之 间 ) 会 让 这 类 对 话 难以 进行 。 
(还 记得 对 当权 者 讲 真 话 有 多 难 吗 ? ) 事实 上 ，21 岁 的 医学 预科 生 沉 
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玛 最 成 熟 、 最 有 责任 感 的 朋友 。 而 且 ， 她 还 提 柄 目 己 ， 弗 兰 殉 过 去 对 
自己 的 各 种 小 建议 (尽管 类 型 截然 不 同 ) 一 直 是 欣然 接受 的 ， 她 还 记 
得 最 近 的 一 次 聊天 中 ， 她 开玩笑 地 纠正 了 他 的 语法 。 当 时 有 那么 一 瞬 
间 他 看 起 来 有 些 恼火 ， 但 随后 便 突 着 说 : “你 知道 ， 我 从 来 不 许 别人 给 
我 纠正 这 些 事情 ， 你 可 是 唯一 的 例外 。” 
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己 经 习惯 每 天 早晨 一 起 喝 咖 啡 了 。 这 让 索菲亚 有 了 得 天 独 厚 的 好 机 
会 ， 索 菲 亚 决定 第 二 天 邀请 弗兰克 共 进 早餐 。 

那天 晚上 ， 索 菲 亚 轴 在 床上 有 毫 无 睡意 ， 一 直 采 着 天 化 板 ， 考 虑 如 
何 谈话 ， 可 能 会 出 现 哪 几 种 意外 状况 。 天 终于 腕 了 ， 索 非 亚 来 到 厨 
房 ， 与 弗兰克 打 了 个 照 面 。“ 弗 兰 元 ， 我 快 饿 死 了 了，” 她 伴 装 无 事 地 
说 , “你 愿意 一 起 到 楼 下 和 餐厅 随便 吃 点 早餐 上 吗 ? ”“ 没 问题 ! "于 是 两 人 
— HEE TAR ° 
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该 怎么 感谢 您 ， 您 儿 了 大 忙 了 ! 我 好 像 从 来 部 没有 告诉 您 ， 我 对 您 的 
建议 一 直 心 存 感激 ! 您 是 位 了 不 起 的 医生 ， 一 个 特别 好 的 朋友 ! ” 

索菲亚 能 看 出 来 对 面 的 弗兰克 听 到 这 样 的 话 很 开心 ， 但 她 不 会 一 
味 苏 维 他 。 她 的 感激 是 发 目 内 心 的 ， 索 菲 亚 知 道 表达 这 份 感激 还 有 田 
外 一 个 好 处 。 她 在 社会 心理 学 课程 中 了 解 到 自我 肯定 的 作用 ， 她 知道 
肯定 弗兰克 作为 医生 和 朋友 的 优点 ， 会 让 他 愿意 倾听 他 作为 父亲 的 缺 


AO (ARLE. 肯定 他 人 对 他 人 的 积极 作用 与 自我 肯定 的 作 
用 相似 。) 

弗兰克 开心 地 回复 : “索菲亚 ， 谢 谢 你 。 听 到 你 的 话 实在 太 开心 
T! 对 我 而 言 ， 这 很 难得 。” 说 铸 冲 她 及 上 甩 腿 ， 明 显 是 指 昨天 那个 不 太 
愉悦 的 小 插曲 。 索 菲 亚 没 想到 这 么 快 束 可 以 切入 正题 ， 她 决定 顺水 推 
à 

“您 的 意思 是? ”她 明知 故 问 道 。 

“我 实在 受 够 爱 玛 了 ! 我 很 抱歉 ， 我 知道 她 是 你 的 朋友 ， 我 可 能 不 
该 告诉 你 这 些 。 但 你 能 相信 她 昨天 居然 那么 不 知 好 歹 吗 ? ! ” 

索菲亚 迅速 回想 了 一 下 昨 晚 的 思路 。 她 决定 从 提问 开始 ， 看 看 弗 
兰 死 能 人 否 发 现 目 身 的 洞察 力 ， 这 样 她 束 不 必 多 此 一 举 了 。 

“您 觉得 究竟 是 为 什么 呢 ? ?她 问 道 。 

“ 令 人 难过 的 事实 是 ， 爱 玛 可 能 真 的 不 懂 感 恩 ， 没 有 民心 ! ”他 从 
桌子 中 间 的 早餐 篮 里 拿 起 一 块 牛 角 面包 , “这么 多 年 ， 我 伦 了 儿 十 万 美 
元 ， 束 为 了 让 她 幸福 。 然 而 她 却 完 全 不 感恩! 说 不 想 去 滑雪 ? ! X 
不 该 指望 她 能 去 ! ETE, REWROTE, Wu 
表示 “我 布 望 她 能 学 着 长 大 。” 

“您 说 得 对 ，? 索 菲 亚 说 , “但 如 果 从 爱 玛 的 角度 看 ， 您 觉得 事情 义 
ETAT WE? ” 

“OBZ ARNE F |” 

“ 弗 兰 元 ， 我 完全 理解 这 件 事 让 您 很 生气 。 但 是 从 爱 玛 的 角度 看 ， 
您 觉得 她 为 什么 那么 伤心 呢 ? ” 

“我 压根 吏 不 知道 ! ” 

索菲亚 顿 了 顿 ， 她 在 等 一 个 “顿悟 "”， 没 想到 弗 兰 死 接 下 来 生气 地 
吃 着 面包 。“ 你 们 都 很 伤心 ， 对 吧 ? ”弗兰克 点 点 头 。“ 您 也 不 希望 以 后 


再 发 生 这 样 的 事 吧 ? ”弗兰克 继续 点 涉 。“ 所 以 ， 您 是 否 觉 得 应 该 搞 清 
楚 爱 玛 为 什么 会 有 那样 的 举动 ? ” 

H ARER, WER ° RTBF ENER TAA, WER 
JELA HAEA: “你 认为 爱 玛 出 了 什么 问题 呢 ? ” 


尽管 这 是 一 个 信和 号， 表明 弗 兰 克 愿意 从 男 一 个 角度 看 竺 这 件 事 ， 
但 索菲亚 还 十 担 心 如 果 她 直接 说 出 爱 玛 的 想法 ， 弗 兰 克 会 觉得 她 站 在 
女儿 一 边 ， 或 者 误 以 为 是 女儿 铂 她 来 做 这 种 事 。 索 菲 亚 小 心 辟 可 地 开 
口 说 : “ 弗 兰 珊 ， 我 还 没有 跟 爱 玛 说 起 这 件 事 ， 所 以 我 只 能 推出。 请 您 
也 想 一 想 ， 她 好 像 真 的 特别 害怕 滑雪 。? 弗 兰 死 不 以 为 然 地 翻 了 个 日 
腿 。 她 继续 说 道 :“ 然 后 您 当 着 别人 的 面 痛斥 她 ， 一 点 儿 情 面 也 没 


BI 5» 


FH 

“你 是 什么 意思 ? 我 当时 说 得 够 客气 了 ! ” 
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后 ， 弗 兰 克 很 快 微笑 。 于 是 她 接着 说 道 ，“ 您 注意 到 爱 玛 从 哪 一 刻 开始 
不 对 劲 儿 的 吗 ?” 

“是 我 说 她 多 么 不 情愿 和 我 们 一 起 去 上 滑雪 课 的 时 候 吗 ? “看 到 索 
菲 亚 点 点 头 ， 弗 兰 克 继 续 说 ,“ 可 我 还 是 不 明白 为 什么 

索菲亚 心里 有 底 了 。 她 说 道 ，“ 我 觉得 爱 玛 感觉 受到 了 羞 厚 。 不 敢 
去 滑雪 ， 她 已 经 觉得 很 难堪 了 ， 您 又 在 大 庭 广 众 之 下 截 中 她 的 弱点 。 
至 于 说 她 为 什么 甩 头 走 开 ， 我 想 也 许 她 在 努力 避免 在 陌生 人 面前 与 您 
发 生 正面 冲突 吧 。” 

终于 ， 弗 兰 克 的 脸 上 露出 一 丝 不 易 察 觉 的 理解 的 神情 。“ 所 以 我 的 
那 番 话 让 爱 玛 觉得 ， 就 因为 不 想 去 滑雪 ， 我 就 斥责 她 ， 是 吗 ? > 

“也 许 是 吧 。 还 有 ， 弗 兰 克 ， 如 果 可 以 ， 我 还 想 说 件 事 。 我 觉得 爱 
玛 的 反应 还 有 一 个 原因 。 我 先 问 您 一 个 问题 ， 您 觉得 钱 在 这 件 事 中 有 
多 重要 ? ， 


弗兰克 伸手 又 拿 了 一 块 牛角 面包 ， 他 迟疑 着 答 道 : “我 已 经 告诉 你 
了 ， 我 很 生气 ， 因 为 爱 玛 在 浪费 我 的 钱 ! ” 

“我 明日 。 但 当时 的 情境 下 ， 您 觉得 钱 对 爱 玛 来 说 意味 着 什么 ? 有 
没有 可 能 她 感觉 您 手 里 拿 着 一 把 钱 古 癌 了 她 ? ” 

弗兰克 的 手 停 在 了 空中 ， 牛 角 面 包 掉 在 了 早餐 篮 里 。“ 哦 ， 天 
W! ”他 一 边 说 着 ， 一 边 映 子 向 后 靠 ， 呼 了 一 口气 ,“ 我 从 来 没有 那样 
想 过 。 难 道 这 束 是 我 给 爱 玛 的 感觉 ? ! ” 

突然 间 ， 洞 察 力 的 闻 门 猛然 打开 ， 一 切 水 到 渠 成 。 弗兰克 开始 将 
目 己 的 行为 与 鞋 年 的 经 历 联 系 在 一 起 ， 他 家 境 贫穷 ， 很 多 家 性 冲突 者 
是 因为 没 钱 导致 的 ， 这 让 他 备 感 元 助 和 泪 来 。“ 我 不 想 再 重复 那 种 生活 
了 ， 但 我 根本 没有 意识 到 我 的 行为 ,，” 他 办 解 道 ,“ 对 我 而 言 ， 这 个 世 
界 上 最 重要 的 事情 就 是 做 一 个 好 父亲 ! 可 如 果 我 都 不 知道 目 己 在 伤害 
女儿 ， 我 义 怎么 知道 以 后 会 不 会 再 做 同样 的 事情 呢 ? PSR SEEN T 
刻 。* 弗 兰 克 ， 您 为 什么 不 让 爱 玛 帮 助 您 呢 ? ” 


弗兰克 真 的 这 样 做 了 。 他 花 了 几 个 星期 的 时 间 鼓 起 勇气 和 女儿 坐 
下 来 谈 一 谈 。 他 们 开始 交谈 后 ， 他 惊讶 地 发 现 ， 能 够 敞开 心 靡 说 出 心 
中 的 想法 ， 感 觉 真 是 太 棒 了 ! 当然 ， 弗 兰 克 和 爱 玛 的 关系 不 可 能 一 夜 
之 间 就 恢复 正常 ， 但 索菲亚 注意 到 仅仅 几 周 之 后 ， 两 人 的 关系 就 有 明 
显 改 观 。 弗 兰 克 越 来 越 凑 于 倾听 女儿 的 想法 ， 脾 气 变 得 很 温和 ;， 爱 玛 
告诉 她 说 ， 弗 兰 克 已 经 基本 上 不 再 提 钱 了 “。 随 着 时 间 推移 ， 弗 兰 克也 
许 还 会 重复 原来 的 做 法 ， 毕 竞 那 是 几 十 年 来 根深 蒂 固 的 习惯 。 但 不 同 
之 处 在 于 ， 现 在 一 旦 问题 出 现 ， 他 的 意识 会 更 加 人 敏锐。 因此， 他 能 
心 致 志 ， 每 天 都 改变 一 点 ， 这 样 经 年 累 月 之 后 ， 父 女 之 间 的 关系 会 更 
加 稳固 。 

上 述 故 事 表 明 ， 通 常情 况 下 ， 帮 助 他 人 提升 洞察 力 是 可 能 的 ， 而 
且 永 远 都 不 晚 。( 周 因此， 应 对 自 其 散人 之 人 时 ， 不 妨 乐 观 些 ， 假 定 一 
个 人 是 “需要 助 推 之 人 ”， 直 到 事实 证 明 完全 行 不 通 为 止 。 但 与 此 同 


时 ， 我 们 也 必须 实事 求 是 ， 客 观 地 评价 这 个 人 的 接受 程度 ， 检 验 这 种 
交流 的 益处 是 否 大 过 代价 ， 明 智 地 选择 时 机 和 措辞 ， 尤 其 要 合理 地 设 
定 自 己 的 期 望 值 。 有 时 候 ， 一 次 交流 就 有 可 能 改变 现状 ， 就 像 索菲亚 
与 弗兰克 的 谈话 。 其 他 时 候 ， 当 事 人 也 许 需要 几 次 助 推 (研究 已 经 表 
明 ， 一 般 来 讲 ， 自 我 意识 越 匮乏 ， 需 要 反复 确认 的 可 能 性 就 越 大 ， 有 
时 候 还 需要 多 种 反馈 加 以 印证 ) e 69) 

但 通常 ， 如 果 能 保持 谈话 顺畅 ， 富 有 建设 性 ， 表 明 我 们 是 由 衷 支 
持 对 方 的， 就 能 够 帮助 缺乏 自我 意识 之 人 更 加 清晰 地 认识 自己 。 当 我 
们 真诚 地 帮助 对 方 时 ， 通 常 就 能 够 推动 他 们 做 出 有 力 改变 ， 这 种 改变 
不 仅 会 提升 他 们 的 生活 质量 和 幸福 感 ， 也 会 使 我 们 更 幸福 。 


终生 的 奶 求 亏 有 斑点 的 径 头 


一 个 人 从 铁匠 那里 严 了 一 把 手工 制作 的 作 头 。 结 实 的 木头 径 柄 项 
He RRA, PARR BA ERROR ^ RABE EN 
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匠 将 径 头 的 周 吴 都 打 麻 成 那个 样子 。 铁 匠 同 意 了 ， 条 件 是 得 帮 他 播 动 
麻 砂 轮 。 铁 匠 用 力 将 径 头 贴 到 砂轮 上 时 ， 这 个 人 开始 播 动 磨砂 轮 。 但 
这 项 工作 比 他 想象 的 难得 多 。 仅 仅 几 分 钟 ， 他 束 停 了。 他 发 现 只 有 
JUS HE TT a PT, FESR BOT Pe eR DEA ED o 
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“My! 要 接着 播 ， 接 着 播 ! REWE, RIMA ERIE E 
光 ， 现 在 它 上 面 都 是 斑点 呢 ! ” 

“beta, Fl AT BOA DEA eK ST! ”这 个 人 管道 。 
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林 。 这 个 故事 生动 地 解释 了 要 同时 实现 目 我 意识 提升 和 目 我 完善 的 双 
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头 ， 却 会 被 达成 这 一 目标 需要 做 出 的 努力 吓 到 望而却步 。 与 继续 打 麻 
相 比 ， 我 们 发 现 劝 说 目 己 相信 我 们 一 直 想 要 的 避 是 一 把 不 完 类 的 径 头 
更 容易 让 人 接受 。 

尽管 一 把 完美 的 银色 和 作 头 ， 即 完全 的 洞察 力 与 绝对 真理 ， 并 非 现 
实 的 或 有 价值 的 目标 ， 但 那 并 不 意味 着 一 旦 受挫 我 们 融 该 认输 。 军 无 
疑问 ， 对 目 我 意识 的 终生 追求 会 很 得 长 ， 很 艰难 。 我 们 会 遇 到 障碍 或 
挫折 ， 会 县 惧 和 和 气 狠 。 但 只 有 在 目 认 为 已 经 完全 麻 掉 所 有 的 用 灰 后 ， 
我 们 也 许 才 会 发 现 目 己 其 实 仍然 有 路 可 走 。 

不 过 ， 我 们 永远 无 法 真正 拥有 “完美 的 ” 目 我 意识 这 一 事实 ， 使 这 
段 妃 求 目 我 意识 的 旅程 格外 令 人 人 兴奋。 不管 我 们 已 经 获得 了 多 少 洞 察 
H, BARS RRA SPRING ATE BAA LAE BRS AAS 
更 了 解 这 一 点 了 。 他 们 将 目 我 意识 视 为 一 种 始终 有 条 不 率 的 状态 。 而 
对 大 多 数 人 而 言 ， 不 管 最 初 的 目 我 意识 水 平 如 何 ， 我 们 在 整个 人 生 旅 
程 中 都 可 以 不 断 努 力 ， 拓 宽 眼界 ， 深 化 认识 。 

开局 这 段 旅程 时 ， 我 们 会 了 解 到 许多 令 我 们 吃惊 、 让 我 们 满足 、 
挑战 我 们 的 事情 。 而 每 一 种 新 视野 都 会 帝 来 那个 不 可 避免 的 问题 
一 一 现在 该 纸 么 办 ”。 在 本 书 的 开头 ， 我 把 目 我 意识 称 为 21 世 纪 的 元 
技能 。 也 就 是 说 ， 这 一 技能 是 幸福 生活 必要 但 不 充分 的 条 件 。 换 种 方 
式 表达 ， 即 如 采 我 们 不 掌握 它 ， 洞 察 力 束 没有 意义 。 想 一 想 ， 如 末 乔 
冶 - 华 盛 顿 当 年 没有 抑制 住 目 己 的 骄傲 情绪 、 没 有 控制 住 目 己 的 暴躁 、 
没有 学 会 三 思 而 后 行 ， 结 采 又 会 是 什么 样 呢 ! sonis 
尔 没 有 遵从 内 心 并 参与 到 “把 我 们 的 女孩 市 回来 "运动 中 ;或 者 艾 伦 . 移 
拉 利 在 第 一 名 员工 给 他 殴 啊 了 和 警钟 后 ， 没 有 整合 管理 方法 的 话 ， 一 切 
又 会 是 什么 样 呢 ? 正如 我 们 从 这 些 事例 及 其 他 事例 中 看 到 的 一 样 ， 节 
成 功 的 那些 人 不 仅 会 努力 获得 目 我 意识 ， 他 们 还 会 依照 目 我 意识 行事 
取得 更 多 成 果 。 


不 可 和 否认， 这 一 点 说 起 来 容易 做 起 来 难 。 我 认识 的 大 多 数 经 历 过 
领导 者 反馈 过 程 的 领导 者 都 有 一 份 长 长 的 清单 ， 上 面 列 着 需要 强化 的 
优势 和 需要 处 理 的 缺点 。 这 份 反馈 清单 越 长 ， 就 越 让 人 感到 气 包 和 无 
能 为 力 。 然 而 事情 其 实 可 以 不 必 如 此 。 我 们 只 需 一 样 东西 ， 便 可 以 将 
依照 洞察 力行 事 的 人 与 不 这 样 做 的 人 区 分 开 来 :一 步 一 个 脚印 做 事情 
的 能 力 。 例 如 ， 当 本 杰 明 .富兰克林 开始 实践 自己 的 13 种 美德 时 ， 他 发 
现 最 初 想 培养 所 有 品质 的 做 法 行 不 通 ， 丢 弃 旧 习惯 、 培 养 新 习惯 比 他 
想象 的 要 费 神 许多 。 所 以 他 改变 了 策略 ， 每 次 只 关注 一 种 美德 。 

我 最 喜欢 的 电影 之 一 是 《天 才 也 疯狂 》 (What About Bob) ° kk 
尔 . 默 里 饰演 的 饱 勃 与 他 的 心理 医生 利 奥 . 马 文 (由 理 查 德 . 德 菜 弗 斯 饰 
演 ) 保持 着 一 种 互相 依赖 的 关系 。 一 次 会 面 时 ， 利 奥 告诉 饱 勤 他 要 去 
度假 一 个 月 ， 鲍 勃 感觉 很 恐慌 ， 于 是 利 奥 给 了 他 一 本 自己 写 的 书 《 婴 
儿 步 伐 》 (Baby Steps) ， 让 他 在 自己 离开 的 这 段 日 子 里 好 好 读 读 这 本 
书 。 利 奥 解释 说 :“ 书 名 的 意思 是 为 自己 设 定 小 而 合理 的 目标 ， 一 次 设 
定 一 天 。* 在 默 里 演 过 的 经 典 喜剧 片 中 ， 他 扮演 的 角色 就 遵循 过 这 一 建 
W, 一 步 一 步 地 走 了 几 百 步 才 走出 办 公 室 ， 到 达 电 梯 那 里 。“ 我 在 电梯 
里 了 ! ”他 开心 地 喊 道 , “我 现在 要 做 的 就 是 每 次 迈 很 小 的 一 步 ， 然 后 
就 可 以 做 任何 事 啦 ! ”这 当然 是 个 比较 蠢 的 例子 ， 但 是 事实 证 明 ， 本 杰 
明 . 富 兰 克 林 和 利 奥马 文 两 个 人 都 认识 到 这 种 方法 的 重要 性 。 

富兰克林 把 这 种 方法 比 作 修剪 杂 草 丛生 的 花园 : 如 果 你 只 是 胡乱 
地 氢 几 下 草 ， 不 会 觉得 有 什么 变化 。 但 相反 ， 如 果 你 一 次 只 处 理 一 小 
块 地 ， 就 会 惊讶 地 发 现 自己 很 快 就 能 让 这 个 花园 焕然 一 新 。 富 兰 克 林 
承认 ， 自 己 永远 也 无 法 达到 自己 想 要 达到 的 水 准 (典型 的 来 自 自我 意 
识 独 角 兽 的 评论 ) ， 但 他 是 “一 个 更 优秀 、 更 幸福 的 人 ， 如 果 从 来 没有 
努力 过 ， 他 就 不 会 成 为 这 样 的 人 ”。 人 轩 

对 大 多 数 普 通 人 而 言 ， 同 样 如 此 。 事 实 上 ， 你 可 以 用 一 生 时 间 应 
用 和 践 行 本 书 提 到 的 方法 。 但 正如 大 多 数 人 本 能 地 了 解 到 的 那样 ， 我 
们 也 需要 尽快 实现 目标 以 使 自己 富有 动力 。 为 了 帮 你 做 到 这 一 点 ， 我 


发 明了 一 项 简单 的 练习 ， 让 你 更 快 找到 上 自我 意识 ， 无 论 你 处 于 探寻 目 
意识 的 哪个 阶段 。 在 “7 天 洞察 力 挑战 ?过 程 中 的 每 一 天 ， 你 都 会 发 现 
目 我 意识 的 一 种 要 素 。 因 为 重点 是 提供 快速 获得 洞察 力 的 方法 ， 所 以 
我 将 每 一 天 的 挑战 都 设计 为 15~30 分 钟 能 完成 的 练习 。 想 要 了 解 “ 洞 察 
力 挑 战 ? 中 的 相关 知识 ， 可 以 从 www.Insight-Book.com 网 站 下 载 一 份 工 
作 手 册 。 如 果 想 要 准确 了 解 你 当下 的 目 我 意识 水 平 ， 你 可 以 在 
www.Insight-Quiz.com 上 找 一 下 360 测 评 软 件 。 


第 一 天 : 选择 你 的 目 我 意识 领域 


在 一 张 纸 上 写 下 对 你 来 说 最 重要 的 三 部 分 内 容 ， 可 以 是 工作 、 学 
BR ZEE AB tA fi BB, SE 

(1) 关于 每 个 重要 的 内 容 写 几 句 话 ， 描 述 一 下 成 功 是 什么 样子 ， 
记 住 这 个 “神奇 问题 ">， 如果 明天 你 一 觉醒 来 ， 你 在 意 的 一 切 都 接近 完 
美 了 ， 会 是 怎样 一 番 景 象 ? 

(2) 然后 ， 按 照 你 对 成 功 的 定义 ， 从 1 (完全 不 满意 ) 到 10 ( 完 
全 满意 ) 选 一 个 数字 ， 为 自己 的 满意 度 评 分 。 

你 实现 自我 意识 的 最 大 机 会 ， 是 在 那些 满意 度 低 于 个 人 期 待 的 领 
域 中 图 出 一 两 个 你 最 想 提 升 的 领域 (这 就 是 你 的 自我 意识 目标 领 
H) 。 想 想 是 什么 妨碍 了 你 获得 成 功 ， 而 你 又 可 以 做 出 何 种 改变 以 达 
成 目标 。 


第 二 天 : 学 习 七 大 支柱 


找 一 位 值得 信赖 的 朋友 、 家 人 或 者 同事 。 浏 哎 一 下 “洞察 力 的 七 大 
文 柱 ”。 对 照 每 个 文 柱 描 述 一 下 你 对 自己 的 看 法 〈 例 如 ， 你 的 价值 观 是 
TA) ， 然 后 让 别人 谈 谈 他 们 对 你 的 看 法 〈 例 如 ， 他 们 认为 你 的 价值 
META) 。 讨 论 过 后 ， 仔 细 考 虑 一 下 你 对 自己 的 评价 与 你 信赖 的 人 


对 你 的 评价 两 者 有 何 异 同 。 你 从 这 项 练习 中 学 到 了 什么 ? 你 又 如 何在 
这 个 基础 上 勇敢 前 行 ? 


1. 价 值 观 : 我 们 行事 的 原则 。 

2. 热 情 : 我 们 热爱 的 事情 。 

3. 追 求 : 我 们 想 要 体验 和 实现 的 事情 。 

4. 理 想 环境 : 我 们 要 求 有 一 种 能 让 自己 开心 和 全 心 投入 的 环 
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5. 模 式 ， 我 们 始终 如 一 的 思考 、 感 受 和 行为 方式 。 
6. 反 应 : 体现 我 们 优点 和 缺点 的 想法 、 感 受 和 行为 。 
7. 影 响 ， 别 人 通常 如 何 看 待 我 们 的 行为 。 


第 三 天 : 探索 目 己 的 障碍 


回想 一 下 本 书 第 二 、 三 章 ， 选 出 你 觉得 会 干扰 目 己 生活 的 一 两 个 
自我 意识 障碍 〈 即 认 知 言 点 、 情 感言 点 、 行 为 言 点、 自我 膝 拜 、 感 觉 
恨 好 效应 、 上 自拍 综合 征 ) 。 接 下 来 的 24 小 时 里 ， 请 尽量 找 出 现实 生活 
中 出 现 的 〈 各 种 ) 障碍 ， 你 可 以 对 自身 行为 及 假设 提出 质疑 ， 也 可 以 
观察 他 人 “。 一 天 结束 时 ， 想 想 目 己 学 到 了 什么 ， 如 何 运 用 书 中 提 到 的 
各 种 方法 改变 目 己 的 想法 和 行为 。 

额外 加 分 : 接 下 来 的 24 小 时 里 ， 请 注意 你 隔 多 和 久 关 注目 己 一 次 ， 
隅 多 久 天 注 他 人 一 次 ， 线 上 和 线 下 都 在 内 。 当 有 人 诱 使 你 晒 出 最 近 的 
度假 照 或 者 告诉 进餐 的 客人 最 近 工 作 中 自己 取得 的 成 绩 时 ， 问 问 目 
己 : “我 希望 通过 这 种 做 法 获得 什么 ? ” 


BOR: 提升 你 的 内 在 自我 意识 


从 下 面 选择 一 种 方法 试用 一 下 。 在 一 天 结束 时 ， 人 花 点 时 间 想 想 这 
个 方法 效果 如 何 ， 你 了 解 到 目 己 有 哪些 方面 的 特质 ， 你 又 如 何在 这 个 
基础 上 勇敢 前 行 。 


1. 为 何不 问 为 什么 。 
2. 比 较 和 对 照 。 
3. 换 个 角度 思考 。 
4. 担 下 暂停 键 。 
5. 停 止 思考 。 

6. 现 实 核 但 。 

7. 寻 求解 决 方案 。 


第 五 天 : 提升 你 的 外 在 自我 意识 


在 培养 自我 意识 的 目标 范围 内 ， 请 一 位 细心 的 批评 家 讲 一 下 欣赏 
你 的 原因 ， 举 一 个 事例 ， 再 让 他 说 说 他 认为 会 让 你 止步 不 前 的 一 件 
事 。 在 倾听 反馈 时 ， 请 试 试 3R 模 型 。 


第 六 天 : SESRTBEGPRACCH 


想 想 谁 是 你 认识 的 最 自欺欺人 之 人 (最 好 是 你 今天 要 见 的 人 ) 。 
你 认为 这 个 人 属于 哪 种 类 型 (注定 要 失败 之 人 、 明 知 却 不 在 意 之 人 、 
需要 助 推 之 人 ) ? 你 为 什么 得 出 这 个 结论 ? 下 次 再 见 到 这 个 人 ， 你 会 
选择 下 列 哪 一 种 方法 来 处 理 你 们 之 间 的 关系 。 


1. 不 加 判断 的 怜 悄 。 
2. 脚 先 踩 水 上 浮 。 
3. 重 新 整合 。 


4. 他 能 教会 我 什么 ? 
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8. 离 开 。 

9. 以 怜 帜 之 心 面 对 。 


第 七 天 : 评估 状况 
回顾 你 在 应 对 挑战 过 程 中 所 做 的 笔记 ， 回 答 下 列 问 题 : 


1. 现 在 你 对 目 己 一 周 前 尚 不 了 解 的 事情 有 何 了 解 ? 对 目 我 意识 
的 整体 把 握 如 何 ? 


2. 你 下 个 月 会 为 目 己 设 定 什么 目标 ， 以 保持 当前 的 民 好 态势 ? 


如 有 果 本 书 让 你 相信 了 什么 ， 我 布 望 是 “ 目 我 意识 并 非 独 角 骨 们 所 独 
有 的 ”。 诬 然 ， 我 们 部 能 获得 洞察 力 ， 收 获 应 得 的 回报 ， 能 认识 到 要 挥 
制 目 己 的 行为 ， 做 出 更 好 的 选择 ， 能 了 解 到 什么 对 我 们 而 言 是 最 重要 
的 ， 并 采取 相应 措施 ， 还 能 了 解 我 们 对 他 人 造成 的 影响 ， 这 样 束 可 以 
改善 最 重要 的 关系。 了 解 我 们 是 谁 、 了 解 别 人 如 何 看 待 我 们 是 一 生 要 
寻找 的 答案 ， 这 个 过 程 可 能 会 困难 重重 ， 充 满 艰难 险阻 。 这 个 过 程 可 
能 很 艰难 、 痛 可 、 缓 慢 ， 会 让 我 们 觉得 不 完美 、 无 助 、 目 卑 。 但 它 同 
样 充满 了 机 遇 。C. 乔 伊 贝尔 'C 曾 清晰 地 表达 了 这 样 的 看 法 : 


我 觉得 我 们 像 星星 一 样 。 有 些 东 西 恰 好 猛 地 打开 了 我 们 的 心 
Hé; 但 当 我 们 打开 心 异 ， 觉 得 目 己 行将 束 木 时 ， 实 际 上 正在 变 身 为 
一 颗 超 级 新 星 ! 当 我 们 再 次 审视 目 己 时 ， 我 们 会 发 现 ， 我 们 突然 间 
比 从 前 的 目 己 焰 眼 许多 。 


目 我 意识 把 我 们 变 成 了 超级 新 星 ， 让 我 们 比 从 前 的 目 己 更 优秀 、 


更 美好 、 更 耀眼 » 9) 
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Self- awareness transforms us into supernovas: If you're reading this endnote, perhaps 
you're a science- minded individual. Yes, technically supernovas are dying stars, but I hope 


that you choose to remember the spirit of the quote! 


BY SA 
你 的 价值 观 是 什么 


了 解 你 的 价值 观 ， 也 就 是 说 指导 你 如 何 生 活 的 各 项 原则 ， 是 洞察 
力 的 第 一 大 文 柱 。 价 值 观 可 以 让 你 明确 目 己 想 成 为 什么 样 的 人 ， 也 是 
其 他 六 大 文 柱 的 基础 。 下 面 这 几 个 问题 可 以 帮助 你 进一步 了 解 目 己 的 
价值 观 : 


1. 成 长 过 程 中 ， 你 受过 哪些 价值 观 的 影响 ? 你 当下 的 信仰 体系 是 
这 些 价值 观 的 反映 ， 还 是 你 看 竺 这 个 世界 的 方式 与 年 少时 完全 不 同 ? 


2. 你 孩提 时 代 及 青少年 时 期 最 重要 的 事件 或 经 历 有 哪些 ?” 这 些 事 
件 和 经 历 又 是 如 何 塑造 了 你 的 世界 观 的 ? 


3. 在 工作 和 生活 中 ， 你 最 尊敬 的 人 是 谁 ?” 你 最 草 敬 他 的 哪些 方 
面 ? 

4. 你 最 不 草 敬 的 人 是 谁 ? 为 什么 你 会 这 样 做 ? 

5. 你 遇 到 过 的 最 棒 (最 差劲 儿 ) 的 老板 是 谁 ? 他 的 哪些 做 法 给 你 
留 下 这 样 的 印象 ? 

6. 说 到 供养 家 庭 或 指导 他 人 的 问题 ， 你 最 想 (最 不 想 ) 给 家 人 /下 
属 灌输 的 理念 是 什么 ? 

为 了 帮助 你 进一步 明确 或 限定 目 身 最 重要 的 价值 观 ， 下 面 是 一 份 
相当 详尽 的 清单 : 


准确 自主 舒适 
成 就 美 狐 承诺 
冒险 Eb eli 
魅力 挑战 贡献 
合作 Mol 目标 
ie HR 理性 
创意 独立 现实 
sri nio 责任 
担当 安心 风险 
环保 亲近 浪漫 
兴 公正 安全 
tik 知识 自我 接纳 
Am p 自控 
家 庭 讨 人 喜爱 自尊 
健康 钟情 自 知 
灵活 精通 服务 
谅解 sri 性 从 
友情 节制 朴素 
有 趣 —k-# 孤独 
it 不 墨守成规 脱 从 
真诚 教养 恒心 
天 合 开放 容忍 
RK 秩序 传统 
健康 热情 美德 
乐于 助人 DUR 财富 
诚实 知名 度 世界 和 平 。 
希望 权利 


Q W. R. Miller et al. “Personal values card sort." Albuquerque: University of New Mexico, 2001. 


SEB 
你 的 热情 是 什么 


了 解 洞察 力 第 二 大 文 柱 一 一 热情 ， 是 你 遵从 内 心 所 想 做 选择 和 决 
定 的 关键 ， 在 工作 中 和 个 人 生活 中 乡 是 如 此 。 下 面 这 些 问 题 可 以 帮 你 
了 解 你 的 热情 所 在 : 


1. 什 么 日 子 会 让 你 一 大 早 吕 从 床上 跳 起 来 ? 

2. 什 么 类 型 的 项 目 或 活动 会 让 你 永 不 厌倦 ? 

3. 什 么 类 型 的 项 目 或 活动 给 你 市 来 的 乐趣 最 少 ? 

4. 假 如 明天 你 束 退 休 ， 工 作 中 最 让 你 留恋 的 是 什么 ? 
5. 你 的 业余 爱好 是 什么 ? 这 些 爱好 为 什么 吸引 你 ? 


BY SEC 
你 的 追求 是 什么 


史 蒂 夫 :乔布斯 曾经 说 过 , “活着 就是 为 了 改变 世界 *”。 这 也 是 洞察 
力 第 三 大 文 柱 的 精髓 所 在 :你 的 淘 望 ， 或 者 说 你 想 要 体验 和 获得 的 。 
以 下 几 个 问题 可 以 帮 你 明确 你 淘 望 什么 : 


1. 你 曾经 幻想 长 大 后 做 什么 ? 是 什么 让 你 选择 了 现在 的 职业 ? 


2. 你 打发 时 间 的 方式 是 不 是 既 有 意义 又 令 人 满足 呢 ? 有 没有 感觉 
到 少 了 点 什么 ? 


3. 假 定 你 是 公正 的 第 三 方 ， 正 在 读 目 己 的 价值 与 热情 清单 ， 你 觉 
得 这 样 一 个 人 一 生 中 想 做 什么 或 者 想 经 历 些 什么 呢 ? 


4. 你 想 留 下 什么 遗产 ? 
5. 假 设 你 只 能 再 活 一 年 ， 你 会 如 何 度 过 这 一 年 ? 


BY SD 
你 的 理想 环境 是 什么 样 的 


了 解 你 适合 什么 样 的 环境 ， 也 就 古 说 ， 那 种 能 让 你 开心 和 全 心 投 
入 的 环境 是 洞察 力 的 第 四 大 文 柱 。 理 想 环境 有 助 于 引导 你 做 出 重大 人 
生 选 择 : 在 哪 座 城市 生活 ， 选 择 什 么 样 的 人 生 伴 侣 ， 什 么 职业 或 公司 
有 助 于 你 更 好 地 发 展 ， 等 等 。 下 面 几 个 问题 可 以 帮助 你 了 解 目 己 理 想 
的 环境 : 

1. 过 去 ， 你 何 时 处 于 最 佳 工作 状态 ? 当时 的 工作 环境 有 什么 样 的 
特点 ? 

2. 读 书 时 ， 什 么 样 的 学 习 方 法 或 读 闪 环境 有 助 于 你 达到 最 佳 学 习 
效果 ? 又 是 什么 方法 和 环境 让 你 学 习 效 果 最 差 ? 

3. 你 是 否 曾经 因为 不 满意 工作 环境 而 离职 ? 如果 是 ， 那 种 环境 与 
HON BEST 


4. 如 宁 有 人 要 你 描述 理想 的 工作 环境 ， 它 会 是 什么 样子 的 ? 
5. 什 么 样 的 社会 环境 和 社会 关系 让 你 最 开心 ? 


ISKE 
你 的 优势 和 劣势 是 什么 


洞察 力 的 第 六 大 文 柱 是 反应 ， 即 某 个 特定 时 刻 你 的 想法 、 情 感 以 
及 行为 。 这 类 反应 忠 其 核心 来 说 ， 通 第 可 以 反映 出 你 的 优势 和 劣势 。 
下 面 几 个 问题 有 助 于 你 开始 了 解 目 己 的 优势 和 劣势 。 


你 的 优势 


1. 过 去 ， 在 未 经 多 少 训练 的 情况 下 ， 你 轻松 学 会 过 什么 ? 
2. 什 么 事情 你 做 起 来 看 似 比 别人 更 快 或 者 更 好 ? 
3. 什 么 类 型 的 工作 让 你 觉得 最 富有 成 效 ? 

4. 什 么 类 型 的 工作 最 让 你 引 以 为 傲 ? 

5. 什 么 成 束 让 你 目 己 由 训 地 感到 意外 ? 

你 的 劣势 

1. 你 最 失败 的 经 历 有 哪些 ? 这 些 经 历 有 哪些 共性 ? 
2. 你 什么 时 候 对 目 己 的 表现 最 失望 ? 

3. 你 最 党 从 他 人 那里 听 到 的 建设 性 反馈 是 什么 ? 
4. 你 最 害怕 什么 任务 或 者 活动 ? 

5. 你 喜欢 的 人 会 拿 你 喘 上 的 什么 特质 逗乐 子 ? 


记 住 ， 通 过 对 世界 的 瞬时 反应 来 获得 实时 洞察 力 的 关键 天 是 少 思 
考 多 注意 ， 因 此 ， 与 其 纠结 于 这 些 事 情 ， 不 如 学 习 一 下 第 五 革 提 到 的 
方法 。 


BSE 
你 对 他 人 有 什么 样 的 影响 


本 书 上 自始至终 一 直 在 提醒 你 ， 人 们 很 容易 忽略 目 身 行为 对 他 人 的 
影响 ， 即 第 七 大 支柱 。 然 而 ， 检 验 人 和 人们 对 你 的 反应 及 回应 是 增强 自我 
意识 的 重要 环节 。 下 面 几 个 问题 会 帮助 你 开始 反思 目 己 可 能 对 他 人 产 
生 的 影响 : 


1. 在 生活 和 工作 中 ， 你 会 从 哪些 人 那里 获得 利益 (DIL ^ BUTS ^ 
孩子 、 客 户 ， 等 等 ) ? 


2. 你 想 给 这 些 人 或 组 织 留 下 什么 印象 ? 


3. 想 想 上 周 自己 对 每 个 人 或 每 个 组 织 做 过 什么 事 。 如 果 你 作为 中 
立 的 第 三 方 观察 这 一 切 ， 是 否 会 认为 你 在 刻意 通过 这 一 行为 制造 某 种 
ATRIDES 

4. 上 周 你 观察 到 其 他 人 或 者 组 织 有 什么 反应 ? 回想 一 下 你 的 各 种 
交流 互动 ， 尽 量 回 忆 他 们 做 出 的 口头 回应 ， 还 要 回想 他 们 当时 的 面部 
表情 、 肢 体 语 言 以 及 语气 。 这 些 是 否 符合 你 的 意愿 ” 如 采 不 符合 ， 你 
义 会 做 出 什么 改变 ? 

5. 如 采 你 发 现 一 个 机 会 ， 可 以 让 你 获得 你 一 直 冀 望 的 方式 用 于 改 
变 目 己 ， 那 么 明天 开始 时 你 会 经 历 什 么 ? 又 会 如 何 评价 目 己 给 他 人 市 
来 的 影响 ? 


BY SEG 
你 是 否 有 未 知 的 未 知 


美国 前 国防 部 长 唐纳德 . 拉 姆 斯 菲尔德 有 名 名 言 , “已 知 的 已 
知 ”\“ 已 知 的 未 知 ” 以 及 “未 知 的 未 知 ”。 说 到 目 我 意识 , “未 知 的 未 
知 ” 可 请 伤 人 最 深 。 一 想到 你 可 能 并 不 了 解 目 己 ， 也 不 知道 目 己 的 想 
法 ， 就 让 人 内 心 不 安 ， 但 你 必须 要 考虑 这 个 问题 。 


下 面 的 哪些 表述 与 你 的 行为 相符 ， 请 标记 。 标 记 的 句子 越 多 ， 你 
束 越 应 该 质疑 目 己 对 上 自己 的 看 法 ， 也 越 应 该 通过 获得 反馈 来 改变 之 前 
的 看 法 。 

1. 你 的 工作 或 职业 是 否 曾 在 很 长 一 段 时 间 里 让 你 感到 不 快乐 或 没 
A RDR? 

2. 你 是否 曾 因 为 目 己 没有 得 到 普 升 或 未 能 成 功 得 到 茶 份 工作 而 感 
到 吃惊 ? 


3. 你 是 否 曾 对 某 项 任务 或 某 个 项 目 把 握 十 足 但 最 终 却 一 败 涂 地 ? 


4. 你 是 否 曾 对 某 项 业绩 评估 《或 360 评 估 工 具 ) 的 结果 感到 吃惊 ? 
5. 你 是 否 曾经 被 来 目 老 板 、 同 事 、 员 工 或 者 所 爱 之 人 的 否定 反馈 
所 蒙蔽 ? 


6. 是 否 曾 有 某 个 同事 或 者 你 所 爱 之 人 在 你 完全 不 知道 的 情况 下 生 
你 的 气 ? 


7. Whe BAIR 2 ee EE, MRA E Pie NE 
原因 ? 
8. 你 征 否 经 历 过 当 漫 的 爱情 或 者 纯洁 的 友情 无 疾 而 终 的 情况 ? 


你 的 假设 是 什么 ? 


有 一 个 方法 可 以 避 开 三 个 盲点 ， 那 就 古 做 重要 决定 之 前 ， 先 确定 
你 的 假设 是 什么 。 下 面 儿 个 问题 可 以 帮助 你 在 工作 中 明确 呈现 目 己 的 
假设 : 

1. 这 个 决定 会 对 公司 内 外 各 个 利益 相关 群体 造成 何 种 影响 ? 是 否 
还 有 哪些 利益 相关 者 被 遗 调 ? 

2. 右 执行 这 一 决定 ， 最 好 的 情况 是 什么 ， 最 坏 的 情况 又 是 什么 ? 

3. 这 个 决定 的 哪些 后 果 是 你 没有 考虑 到 的 ? 

4. 一 个 聪明 而 又 有 竞争 力 的 竞争 对 手 如 何 看 待 这 个 决定 ? 他 们 又 
将 作 何 反 应 ? 

5. 与 这 个 决定 蝶 无 关联 的 人 会 如 何 看 待 该 决定 的 可 取 之 处 与 不 可 
取 之 处 ? 

6. 何 种 走势 可 能 会 改变 你 的 思维 模式 ? 

7. 做 这 个 决定 时 ， 你 可 能 忽略 了 哪些 信息 或 数据 ? 


PH 
REDE B TREE 


请 看 下 面 每 项 内 容 ， 从 两 个 选项 (左边 或 者 右边 ) 中 选 出 与 自己 
最 符合 的 描述 


我 不 介意 听 令 于 别人 。 
有 时 候 我 不 确定 上 自己 究竟 在 做 
什么 。 


| os | 我 期 待 能 从 他 人 那里 得 到 很 多 。 ”| 我 喜欢 为 他 人 做 些 事情 。 


6 我 是 个 非凡 的 人 。 我 与 别人 没有 多 大 区 别 。 
还 有 很 多 需要 向 他 人 学 习 芯 
" 我 比 别人 更 有 能 力 。 ee EN: 


你 刚刚 做 过 的 这 项 测试 是 取 自 《 自 恋人 格 量 表 》 人 过 的 一 份 项 目 抽 
样 。 左 边 与 你 越 相 符 ， 你 就 越 目 恋 。 别 担心 ， 一定 程度 的 目 恋 倾 同 并 
不 意味 着 你 一 定 古 个 目 恋 狂 ， 但 也 许 这 种 倾 同 在 告诉 你 ， 得 采取 点 措 
HERMES BFE T° 


4 我 一 直 知道 自己 在 做 什么 。 


1. Daniel R. Ames, Paul Rose, and Cameron P. Anderson. “The NPI-16 as a short measure 
of narcissism."Journal of Research in Personality 40.4 (2006): 440—450. 


PEST 
你 有 多 谦 运 


在 当下 这 个 充斥 着 目 我 尝 拜 的 世界 里 ， 谦 逊 这 一 品质 越 来 越 难 
得 ， 它 是 目 我 意识 必 不 可 少 的 要 素 。 谦 逊 意 味 着 欣然 接受 目 己 的 纶 
点 ， 正 确 看 竺 目 己 的 成 功 ， 由 衷 认可 他 人 做 出 的 贡献 。 

从 下 面 的 选项 中 选 出 最 能 客观 描述 你 的 行为 的 一 项 。 尽 量 关 注目 
己 的 实际 行为 模式 ， 而 非 目 己 所 期 竺 的 行为 模式 。 因 为 他 人 通 稍 会 
到 我 们 目 己 看 不 到 的 一 面 ， 所 以 你 可 以 请 一 位 目 己 信赖 的 人 参与 进 
来 ， 帮 你 把 天 。 完 成 测试 后 ， 算 一 下 平均 分 ， 然 后 检验 一 下 下 一 页 的 
指南 是 否 准确 。 


1. 我 会 寻求 有 反馈， 特别 是 批评 性 反馈 !。 


2. 不 知道 该 上 怎么 做 时 ， 我 会 坦承 这 一 点 。 

3. 当 其 他 人 比 我 懂 的 多 时 ， 我 会 承认 目 己 的 不 足 。 
4. 我 会 关注 他 人 的 优势 。 

5. 我 会 称赞 他 人 的 优势 。 

6. 我 会 对 他 人 的 贡献 表示 赞 质 。 

7. 我 很 愿意 同 他 人 学 习 。 


. 我 愿意 接受 他 人 的 建议 。 


不 够 谦逊 ， 别 人 可 能 会 觉得 你 很 自负 或 者 很 自私 ， 这 会 妨害 你 
的 人 际 关系 ， 使 你 无 法 充分 发 掘 团队 的 潜力 。 好 消息 是 ， 如 果 
你 付出 时 间 和 精力 关注 和 承认 自己 的 弱点 ,认识 他 人 的 优势 ， 
这 一 不 足 肯定 会 得 到 弥补 。 


一 般 谦逊 水 平 属于 中 等 。 尽 管 他 人 可 能 不 会 觉得 你 特别 自负 或 
自私 , 但 你 还 是 可 以 通过 提升 谦逊 水 平 来 改善 自己 的 人 际 关系 、 


提升 工作 效率 。 你 可 以 从 得 分 较 低 的 行为 和 人手。 同样 ， 对 于 那 
些 得 到 最 高 分 的 项 目 ， 你 要 想 想 自己 是 否 能 始终 如 一 坚持 下 去 。 


非常 谦逊 。 因 为 他 人 会 觉得 你 很 讲求 实际 ， 也 很 容易 共事 ， 这 
些 行 为 给 你 带 来 了 巨大 优势 。 但 你 也 很 清楚 ， 自 己 并 不 完美 ! 
看 看 上 一 页 所 列 的 内 容 ， 问 问 自己 可 以 改进 哪些 行为 。 你 还 可 
以 想 想 怎么 才能 在 身边 营造 一 种 文化 ， 激 励 他 人 一 同 谦逊 起 来 ， 
不 管 是 在 家 里 、 单 位 ， 还 是 朋友 的 小 圈子 里 。 


BYR 
你 对 绝对 真理 有 什么 需 : 


本 书 第 四 章 提 到 ， 对 绝对 真理 的 需求 是 洞察 力 的 大 敌 ， 因 为 这 种 
需求 会 使 你 对 许多 复杂 情况 、 矛 盾 情 况 以 及 细微 差别 视而不见 。 为 了 
弄 清 对 绝对 真理 的 需求 是 否 真 的 会 妨碍 你 全 方位 了 解 自己 ， 从 下 面 的 
选项 中 选 出 最 能 客观 描述 你 的 行为 的 一 项 。 尽 量 关注 自己 的 实际 行为 
模式 ， 而 非 自己 所 期 待 的 行为 模式 。 完 成 测试 后 ， 算 一 下 平均 分 ， 然 
后 检验 一 下 下 一 页 的 指南 凡是 否 准确 。 


1. 我 始终 坚持 探寻 有 关 自 我 的 “事实 ”。 
2. 我 认为 真实 存在 的 那个 自我 是 不 一 样 的 。 
3. 我 希望 有 一 天 能 找到 那个 真实 的 自己 。 


4. 我 一 直 在 思考 有 关 自 我 的 "事实 ”。 
5. 我 想 弄 明白 自己 的 经 历 究竟 意味 着 什么 。 


对 绝对 真理 的 需求 很 低 。 你 不 会 过 度 分 析 自 己 的 经 历 与 性 格 ， 而 
会 认 清 其 内 在 的 复杂 性 。 尽 管 一 心 想 获得 自我 意识 ， 可 你 还 是 非 
常 适时 地 意识 到 ， 你 也 许 永 远 都 无 法 完全 了 解 自己 。 而 且 有 违 常 
理 的 是 ， 因 为 这 份 压力 已 经 消除 了 ， 你 倒 很 可 能 获得 强大 的 洞察 
力 ， 认 识 到 自己 是 谁 ， 别 人 又 是 如 何 看 待 自己 的 。 


你 对 绝对 真理 的 需求 属 中 等 水 平 。 尽 管 你 不 总 是 过 度 分 析 自 己 的 
经 历 与 性 格 ， 却 常会 试图 确定 其 成 因 及 价值 。 但 这 样 做 很 可 能 会 
让 人 焦虑 ， 而 非 产 生 洞 察 力 。 为 了 更 好 地 管理 自己 的 心态 ， 请 尽 


量 注意 你 何 时 会 发 现 自 己 在 寻求 绝对 真理 ， 当 你 寻求 绝对 真理 时 ， 
要 记 住 这 其 实 不 是 通 向 洞察 力 的 正确 道路 。 相 反 ， 你 应 该 关注 本 
书 第 四 章 和 第 五 章 提 供 的 那些 方法 。 


你 对 绝对 真理 的 需求 很 高 。 你 喜欢 自我 反思 ， 和 常会 分 析 个 人 行为 
的 成 因 及 价值 。 然 而 ， 不 仅 这 些 绝 对 真理 很 难 准确 界定 ， 一 昧 追 
求 绝对 真理 也 会 让 你 更 焦虑 、 更 诅 丧 、 更 受挫 ， 更 不 用 说 还 会 让 
你 更 缺乏 自我 意识 。 让 自己 移 一 和 软 ， 请 记 住 你 不 需要 完全 读 懂 自 
己 。 专 注 力 练习 也 许 也 会 有 帮助 ， 即 只 注意 到 当时 正在 发 生 的 事 
情 本 身 ， 而 不 去 探究 事情 背后 的 深层 意义 。 


1. Omer Faruk Simsek. “Self-absorption paradox is not a paradox: Illuminating the dark 
side of self-reflection."International Journal of Psychology 48.6 (2013): 1109-1121. 


Bo SKK 
你 多 AR. Jic X 


本 书 第 四 章 提 到 ， 每 个 人 身体 里 都 有 一 个 反思 者 ， 即 潜伏 在 内 心 
的 收 恶 之 人 ,， 总 在 伺机 妨碍 你 努力 获取 洞察 力 。 这 个 家 估 总 会 在 事后 
批判 你 的 选择 ， 提 醒 你 牢记 各 种 过 失 ， 使 你 陷入 目 我 批评 与 目 我 怀疑 
的 旋涡 中 难以 目 拔 ， 不 得 脱身 。 为 了 和 弄 清 条 这 个 反思 者 对 你 施加 的 影 
啊 究 葛 有 和 多大， 在 下 列 各 项 中 ， 请 先 出 最 能 客观 描述 你 的 行为 的 数 
字 。 尽 量 关 注目 己 的 实际 行为 模式 ， 而 非 目 己 所 期 待 的 行为 模式 。 完 
成 测试 后 ， 算 一 下 平均 分 ， 然 后 检验 一 下 下 一 页 的 指南 是 否 准确 。 人 四 


1. 我 的 注意 力 通常 集中 在 真实 自我 的 问题 上 (我 希望 目 己 别 再 思 
考 这 些 问题 了 ) 。 

2. 我 的 脑海 中 仿佛 一 直 都 在 回放 目 己 最 近 说 过 的 话 、 做 过 的 事 。 

3. 有 时 候 我 很 难 消除 对 自己 的 消极 看 法 。 

4. 我 常 发 现 自己 会 再 度 评 估 已 经 做 过 的 事情 。 

5 一 场 争 论 /分 歧 过 去 很 人 了， 我 脑海 中 却 总 会 回放 当时 的 场景 。 

6. 通 前 我 会 在 脑海 中 回放 过 去 某 个 场景 中 目 己 的 做 法 。 

7. 我 会 耗费 大 量 时 间 回 想 目 己 经 历 过 的 种 种 尴 俯 或 失望 的 时 刻 。 


你 极 少 反 刍 。 尽 管 你 可 能 无 论 如 何 也 达 不 到 “ 零 反 刍 "， 但 可 
以 成 功 阻 断 这 一 做 法 ， 这 样 做 可 以 提升 你 的 自我 意识 和 幸福 
感 。 因 为 没有 多 少 反 刍 工 作 要 做 了 ， 你 也 许可 以 将 这 部 分 精力 
用 来 提升 内 在 〈 及 外 在 ) 自我 意识 等 方面 的 水 平 。 


你 是 个 中 等 程度 的 反刍 者 。 有 时 候 ， 你 能 够 注意 到 反刍 行为 并 
及 时 停止 。 其 他 时 候 ， 那 位 反刍 者 会 扰乱 你 的 自我 洞察 ， 破 坏 
你 的 幸福 感 。 要 减少 反刍 ， 先 要 找 出 一 些 模式 : 有 没有 哪些 人 


或 情境 导致 你 反刍 增多 ? 在 阻止 反刍 思维 方面 ， 有 没有 什么 技 
巧 比 其 他 技巧 更 有 效 ? 先 试 试 对 多 数 情境 都 有 效 的 技巧 ， 看 看 
本 书 第 四 章 提 到 的 那些 方法 是 不 是 可 以 派 上 用 场 。 


你 是 一 个 反刍 频率 极 高 的 人 。 尽 管 你 也 许 意 识 到 自己 深 陷 其 中 
难以 自拔 ， 可 还 是 很 难 做 到 不 反刍， 这 一 做 法 已 经 极 大 地 妨碍 
了 你 获得 自我 洞察 及 幸福 感 。 你 要 做 的 第 一 步 ， 也 许 就 是 进 一 
步 了 解 自己 这 一 做 法 的 诱因 : 是 否 有 些 情境 或 者 有 些 人 更 有 可 
能 激 起 你 的 抵触 情绪 ?一 旦 了 解 了 这 些 情境 ， 你 就 可 以 开始 应 
用 第 四 章 提 到 的 那些 “反刍 爆破 ”方法 了 。 


1. Paul D. Trapnell and Jennifer D. Campbell. “Private self-consciousness and the five 
factor model of personality: Distinguishing rumination from reflection.” Journal of Personality 
and Social Psychology 76.2 (1999): 284. 


BY SEL 
你 的 思维 模式 属于 “ 善 学 型 还是" 善 做 型 ， 


本 书 第 四 章 提 到 ， 面 对 一 项 挑战 时 ， 将 其 视 为 一 次 学 习 的 机 会 
(“ 闭 学 型 "思维 模式 ) 而 非 表 现 机 会 (“ 善 做 型 "思维 模式 ) ， 这 样 面 
对 失败 时 你 就 能 做 到 不 再 反思 ， 同 时 还 会 提升 自己 的 表现 。 为 了 确认 
你 的 思维 模式 类 型 ， 请 找 出 与 目 己 相符 的 描述 。 尽 量 关 注目 己 的 实际 
行为 模式 ， 而 非 目 己 所 期 待 的 行为 模式 。 


1. 当 同事 们 了 解 到 我 在 某 个 项 目 上 表现 出 色 时 ， 我 很 开心 。 
2. 我 很 愿意 选择 挑战 性 工作 ， 这 样 的 任务 有 助 于 我 提升 技能 。 


3. 我 更 倾向 于 选择 加 入 一 个 自己 比较 擅长 的 项 目 ， 而 不 会 尝试 参 
与 一 个 新 项 目 。 


4. 我 经 常 寻求 各 种 方式 来 丰富 自身 的 知识 。 
5. 我 一 般 会 避 开 自己 可 能 表现 不 好 的 情形 。 


6. 我 宁愿 设 定 目 己 可 能 无 法 实现 的 挑战 性 目标 ， 也 不 愿 设 定 一 些 
明知 目 己 可 以 达成 的 位 单 目标 。 


7. 当 别人 在 努力 解决 一 个 问题 时 ， 我 很 开心 目 己 已 经 知道 答案 


下 


8. 我 原意 在 有 着 极 高 期 望 值 的 环境 里 工作 。 


如 采 你 发 现 目 己 圈 出 来 的 奇数 项 问题 比较 多 ， 那 你 极 有 可 能 是 " 普 
做 型 ”， 如 采 你 圈 出 的 偶数 项 比较 多 ， 那 浆 有 可 能 是 “ 善 学 型 ”。 


BY SEM 
你 得 到 了 多 少 反 人 馈 


看 完全 书 你 会 发 现 ， 得 到 来 目 他 人 的 坦诚 而 客观 的 反馈 是 一 个 人 
获得 更 多 外 在 目 我 意识 的 最 佳 手段 。 为 了 了 解 你 是 不 是 也 在 充分 利用 
这 一 鼎 具 价值 的 方法 ， 在 下 列 各 项 中 ， 请 选 出 最 能 客观 描述 你 的 行为 
的 数字 。 尽 量 关 注目 己 的 实际 行为 模式 ， 而 非 目 己 所 期 竺 的 行为 模 
式 。 完 成 测试 后 ， 算 一 下 平均 分 ， 然 后 检验 一 下 下 面 的 指南 是 人 否 准 


1. 我 已 经 请 求 大 家 对 我 上 一 周 的 表现 或 行为 做 出 反馈 了 。 


2. 完成 一 个 重要 项 目 /任务 时 ， 我 会 来 一 个 “事后 个 人 总 结 分 析 ”， 
以 便 在 未 来 做 得 更 好 。 

3. 每 次 碰 到 老 极 时， 我 总 会 请 他 评价 一 下 我 当下 的 表现 。 

4. 我 已 经 让 目 己 的 下 属 或 团队 整 我 上 个 月 的 表现 给 出 反馈 了 。 

5. 我 感谢 目 己 的 下 属 或 团队 对 我 讲 实话 ， 即 便 这 话 让 人 非 稼 难 
E 

6. 寻求 反馈 时 ， 我 很 清楚 目 己 的 哪些 行为 需要 他 人 给 出 反馈 。 

7. 询问 同行 对 我 的 看 法 时 ， 我 觉得 很 愉快 。 


8. WRB A dcs eth, RAMON T, AE © 

9. Ural fS RE, RASA RB CHT ARH, BARTI EE 
责怪 对 方 。 

10. 听 别 人 做 出 反馈 时 ， 我 会 征询 他 们 的 意见 ， 看 看 以 后 怎样 才能 
做 得 更 好 。 


不 管 是 由 于 恺 届 、 过 度 自 信 还 是 相信 自己 本 来 就 很 完美 ， 你 都 错过 了 
一 个 机 会 ， 错 过 了 一 个 用 他 人 对 你 的 真实 看 法 武装 自己 的 重大 机 会 。 
你 要 做 的 第 一 步 ， 就 是 找 一 两 个 你 信任 的 人 ， 试 着 让 他 们 给 你 些 反 
馈 ， 可 以 用 用 第 六 章 和 第 七 章 提 到 的 那些 方法 。 


你 寻求 反馈 的 频率 比较 规律 ， 如 果 你 过 去 寻求 反馈 的 频率 再 高 些 的 


话 ， 或 许 你 对 他 人 如 何 看 待 自 己 这 个 问题 了 解 会 更 透彻 。 将 第 六 章 和 
第 七 章 中 的 方法 与 你 自己 的 方法 做 一 番 对 比 ， 想 想 下 一 步 可 以 采取 什 
么 切实 可 行 的 措施 来 补充 些 新 内 容 。 


你 通过 许多 渠道 寻求 频繁 的 反馈 ,通常 也 能 以 一 种 好 奇 及 开放 的 心态 
倾听 这 些 反馈 。 为 了 继续 发 展 ， 你 也 许 会 考虑 如 何 保持 状态 ， 甚 至 会 
努力 加 强 这 一 习惯 。 可 以 试 着 用 本 书 第 六 章 和 第 七 章 中 提 到 的 那些 可 
能 你 从 未 用 过 的 方法 。 


BUH 


首先 ， 要 感谢 参与 我 们 这 项 研究 的 来 目 全 球 各 地 的 自我 意识 独 角 
兽 们 。 你 们 每 一 位 都 可 以 证 明 ， 逐 渐 增 强 目 我 意识 不 仅 是 可 能 的 ， 更 
是 值得 我 们 投入 时 间 和 精力 的 。 我 们 深 知 任 重 而 道 远 ， 但 知道 你 们 就 
在 那里 ， 一 直 努 力 让 目 己 和 这 个 世界 越 来 越 好 ， 我 们 便 备 受 或 舞 。 

感谢 我 的 研究 合作 伙伴 阿 普 莱 尔 : 布 罗 德 森 、 黑 利 : 沃 效 尼 以 及 埃 里 
克海 格 斯 塔 德 ， 还 有 我 的 研究 助理 马 玛 : 凯 德 哈 纳 斯 、 肖 恩 : 托 马 斯 、 
朱 草 :安妮 : 艾 普 勒 盖 特 、 羔 西 :元 赖 斯 特 、 迈 元- 雅 各 布 森 以 及 劳 伦 : 特 罗 
尼克 (自我 意识 独 角 兽 兼 受 访 者 ) 。 当 我 们 的 团队 问 出 那个 天 真 到 可 
爱 的 问题 : “界定 与 评估 上 自我 意识 究竟 有 多 难 ? ”时 ， 根 本 就 不 知道 会 
得 到 什么 回复 。 三 年 之 后 的 今天 ， 我 们 知道 了 答案 ， 你 们 的 奉献 、 智 
匣 还 有 乐观 进取 的 精神 使 这 一 切 成 为 可 能 。 我 还 要 回 那 些 在 网 上 帮助 
我 们 招募 对 象 的 朋友 、 家 人 以 及 客户 表达 谢意 。 

感谢 超级 棒 的 同事 ， 你 们 让 我 的 演讲 、 写 作 以 及 咨询 职业 顺利 推 
Xt» Fletcher & Company 的 团队 : 格拉 涅 .福克斯 、 韦 罗 妮 卡 . 苹 尔 
次 坦 、 梅 利 东 . 八 琪 尔 、 换 林 . 霉 克 法 登 以 及 院 拉 :分 特 斯 。 特 别 要 感谢 
Pi NS ERA Be FEE): 感谢 你 对 我 的 信任 ， 对 我 始终 
如 一 的 帮助 以 及 无 与 伦比 的 文 持 。 感 谢 米 区 尔 : 即 迈 尔 ， 我 在 The 
Eurich Group 的 “ 同 犯 ”:， 每 次 我 以 为 自己 看 到 的 你 都 是 最 了 不 起 的 ， 可 
你 总 会 做 些 更 了 不 起 的 事情 令 我 惊叹 。 每 天 能 跟 你 一 起 工作 是 我 无 上 
的 菜 炮 。 感 谢 我 SpeakersOffice 超 棱 的 演讲 管理 团队 ， 奥 利 : 卡 其 普尔 、 
KAUR SEE > RAR PO RE ee: 承蒙 各 位 关照 ， 女 土 
们 ! 我 简直 等 不 及 想 看 到 我 们 的 未 来 会 怎样 ! 


由 衷 感谢 本 书写 作 过 程 中 多 位 态 出 专业 人 士 不 音 赐 教 。 感 谢 拉 里 ， 
毕 晓 普 ， 十 您 帮 我 把 一 个 简单 的 念头 变 成 了 一 个 经 得 起 锤炼 的 理念 。 
感谢 迈 区 尔 : 班 公 ， 你 一 直 相 信 本 书 的 价值 ， 在 我 本 人 还 在 怀疑 其 价值 
时 ， 你 便 相信 它 非常 有 意义 。 我 永远 感激 你 的 协助 。 感 谢 威 尔 - 斯 托 
里 ， 感 谢 您 讲述 目 己 的 故事 ， 感 谢 您 的 幽 黑 天 分 ， 感 谢 您 说 服 我 拒绝 
那个 抢 银 行 的 小 恬 。 还 要 感谢 审 稿 人 : EE TPES > CE BDA > 
KERERE ` HARHA ` REDAREA, Re] 
对 书稿 提出 的 非常 至 贯 的 意见 。 

感谢 旦 冠 出 版 社 杰出 的 团队 BAES R > A RT RE AH ` 
TROUT > SORE ERIA > FER AY > SRE TRAE > EB 
IR KEIR REARS AS ESI BEM ESE ARB EM SH EL 
AE TRASK SEE o UATE BA I a > SS A Ae Se LEAR 
动 。 本 书 编辑 塔 利 亚 : 克 罗 恩 ， 才 华 出 众 ， 与 我 志趣 相投 ， 是 我 的 强 担 
证 “病友 ”， 真 正 的 朋友 。 感 谢 他 耐心 地 回复 我 非 工 作 时 间 发 送 的 无 数 
邮件 ， 感 谢 他 2016 年 在 我 那 次 "青蛙 王子 的 恶作剧 中 做 我 的 同谋 ， 基 
重要 的 是 ， 我 要 感谢 他 成 为 我 最 棒 的 合作 伙伴 ! 

感谢 我 的 朋友 、 同事 以 及 导师 们 ， 他 们 在 本 书 的 写作 过 程 中 给 予 
了 我 灵感 ， 所 供 了 帮助 ， 他 们 是 : LEBAR > BR TE BT > 
亚当 -格兰特 、 埃 德 :卡特 称 尔 、 淘 米 - 斯 波 尔 丁 、 琳 达 - 斯 皮 兰 ( 爱 你 ， 
WAR! ) 、 米 葡 尔 - 吉 兰 、 康 斯 坦 丁 - 塞 迪 基 德 斯 、 赫 布 . 布 隆 伯 格 、 阿 
HEURES ^ EER ^ AN PEGE TS ^ DEI EROR] ^ Pea Ur = 
院 、 弗 阁 伦 丝 : 奥 佐 尔 、 埃 莉 诺 : 艾 伦 、 罗 宾 - 凯 恩 、 罗 杰 : 伯 利 、 斯 带 分 : 
famo Vivo Me ^ XAR T ES Qr ^ GAS > aed c AF 
EWE ^ BAAR S EUR > EKER ` RAA ` 
ARMA at, RRA RAZ ar a 〈 如 果 没 有 他 ， 这 一 切 都 不 会 
实现 ) 。 

最 后 但 同样 重要 的 是 ， 我 要 感谢 那些 让 我 脚踏实地 、 保 持 目 我 意 
识 的 美好 灵魂 。 尽 管 我 错误 百出 ， 他 们 依旧 爱 我 如 初 。 感 谢 吉 布 森 、 


TERES ` Bal Al] ` Bal AT 5 EGRE Eu + AN > Hug > HERR m^ SE 
EEE ` BEER Dyno HD xivüc WRo We REW > oe 
滕 以 及 琳 达 ， 你 们 十 我 最 珍视 、 最 爱 的 评论 家 。 RERE BE fe 
中 心 的 朋友 〈 凯 特 琳 、 林 赛 、 丹 尼 尔 、 挨 里 克 、 机 和 森 、 乔 斯 以 及 米 
T) , ， 谢 谢 你 们 在 我 写作 遇 到 瓶颈 时 为 我 提供 避风 港湾 。 感 谢 我 的 合 
著者 弗 雷 德 及 威 罗 。 感 谢 母亲 瑞 琪 (以 及 我 所 有 的 家 人 ) ， 感 谢 你 们 
无 尽 的 爱 与 文 持 。 尤 其 要 感谢 戴 夫 (也 就 是 我 的 丈夫 ) ， 谢 谢 你 关爱 
并 包容 我 ， 谢 谢 你 监督 我 保持 自我 意识 (CEREREA) ， 谢 谢 你 
给 我 的 无 边 的 爱 、 或 励 、 乐 观 、 帮 助 以 及 宽容 ， 我 非常 非常 爱 你 。 


